ȘCOALA NAȚIONALĂ DE STUDII POLITICE ȘI ADMINISTRATIVE 
FACULTATEA DE COMUNICARE ŞI RELAŢII PUBLICE 


MASTERAT: COMUNICARE ŞI RESURSE UMANE 


CURS: FORMARE PROFESIONALĂ ȘI TRAINING 


LECTOR UNIV. DR. CAMELIA CRIȘAN 


Cuprins 


Unitatea 1: Mediul organizaţional extern şi intern -Dezvoltarea organizaţională - organizaţii care 
învaţă 

Contextul în care operează organizațiile 

Strategiile prin care companiile răspund provocărilor mediului extern 

Trainingul - răspuns la nevoile organizaţiilor 

Învăţarea organizațională şi impactul asupra trainingului 

Rezumat, puncte de reflecţie şi resurse suplimentare 


Unitatea 2: Identificarea şi analiza nevoilor de trening / formare (LANT) 
Condiţii pentru realizarea LANT 

Stakeholderii IANT 

Fazele IANT 

Raportul LANT 

Rezumat, puncte de reflecţie şi resurse suplimentare 


Unitatea 3: Teorii ale învăţării adulţilor 

Abordări teoretice ale învăţării 

Andragogia 

Teoria învățării experienţiale şi stilurile de învăţare 
Rezumat, idei principale, resurse suplimentare 


Unitatea 4: Planificarea procesului de training 
Intrebări în baza cărora se planifică un curs de formare 
Rezumat, puncte de reflecţie şi resurse suplimentare 


Unitatea 5: Tipuri de formare / training: la locul de muncă și în afara locului de muncă 
caracteristicile formării la locul şi în afara locului de muncă 

Tipuri de formare la locul de muncă 

Tipuri de formare în afara locului de muncă 

rezumat, puncte de reflecţie şi resurse suplimentare 


Unitatea 6: designul sesiunilor de formare / training 
Întrebări de ghidare în planificarea sesiunilor de formare 
Metode de formare folosite în construirea unor competenţe 
Reguli pentru organizarea conținutului sesiunii 
Caracteristicile activităţilor în trening 

Rezumat, puncte de reflecţie şi resurse suplimentare 


Unitatea 7: Evaluarea programelor de formare / training 
Evaluarea din timpul evenimentului de training 
Evaluarea de la finalul evenimentului de training 
Evaluarea post eveniment de trening 

Rezumat, puncte de reflecţie şi resurse suplimentare 


Unitatea 8: Ce este un formator / trainer. Tipologii 
Rolurile trainerului 

Cunoştinţele şi abilităţile unui trainer eficient 
Modele de clasificare a trainerilor 

Rezumat, puncte de reflecţie şi resurse suplimentare 


Unitatea 9: Dezvoltarea abilităților de formator. Trucuri şi stratageme 
Planificarea şi pregătirea livrării unei sesiuni 

Abilităţile de prezentator 

Cum îi faci pe participanţi să te asculte 

Elemente de comportament verbal, para-verbal şi non-verbal 
Rezumat, puncte de reflecţie şi resurse suplimentar 


Unitatea 10: Dinamica grupului în procesul de training 
Consideraţii privind dinamica grupului în training 
Strategii de facilitare 

Sugestii pentru o facilitare eficientă 

Rezumat, puncte de reflecţie şi resurse suplimentare 


UNITATEA 1: MEDIUL ORGANIZAȚIONAL EXTERN ŞI INTERN —DEZVOLTAREA 


ORGANIZAȚIONALĂ - ORGANIZAȚII CARE ÎNVAŢĂ 


1. CONTEXTUL ÎN CARE OPEREAZĂ ORGANIZAȚIILE 
. STRATEGIILE PRIN CARE COMPANIILE RĂSPUND PROVOCĂRILOR MEDIULUI EXTERN 
TRAININGUL - RĂSPUNS LA NEVOILE ORGANIZAȚIILOR 


ÎNVĂŢAREA ORGANIZAȚIONALĂ ȘI IMPACTUL ASUPRA TRAININGULUI 


. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


OBIECTIVE DE ÎNVĂŢARE 
La finalul acestei unităţi de învăţare veţi putea: 
1.  Evalua contextul în care operează organizaţiile; 
2. Înţelege tipurile de strategii pe care le pun în practică organizaţiile și cum sunt afectate 
resursele umane 
3. Defini ce este trainingul 


4. Clasifica organizațiile din punct de vedere al culturii învăţării 


1. CONTEXTUL ÎN CARE OPEREAZĂ ORGANIZAȚIILE 

O dată cu trecerea timpului şi concomitent cu creşterea fenomenului de globalizare, succesul va 
aparţine acelor companii care sunt dedicate atât succesului lor, dar, mai ales, succesului clienţilor 
lor. Aşa sună cuvintele uneia dintre persoanele considerate guru în domeniul vânzărilor din 
Statele Unite, Kevin J. Corcoran. 

Dezvoltarea personalului şi formarea lui nu poate fi concepută în afara cadrului organizaţional, 


iar organizaţia nu poate exista în afara mediului economic şi de relaţii în care a fost constituită, 


suportând toate influenţele acestui mediu şi adaptându-se la schimbare pentru menţinerea sau 
creşterea profitabilităţii. 

În ultimii 50 de ani în ţările civilizate şi încă de la apariţia lui în România, trainingul a fost 
perceput mai degrabă ca o intervenţie pe termen scurt, un răspuns, o reacţie la schimbările 
petrecute în contextul organizaţional. 

Schimbarea face parte din viaţa noastră de zi cu zi, de ce n-ar fi la fel de efervescentă şi în viaţa 
companiilor? În ultima vreme consultanţii străini care fac evaluarea unor proiecte complexe de 
afaceri pentru companiile multinaționale, au formulat opinia că un plan de afaceri care se întinde 
la scară globală pe mai mult de 6 luni ca predicție, nici nu ar trebui luat în serios, pentru că 
lucrurile se schimbă atât de repede încât a consemna ceva cu certitudine peste această limită de 
timp este o aventură cu un mare grad de risc. În ultimii 50 de ani au existat mai multe schimbări 
şi răsturnări de paradigmă, decât s-au înregistrat de-a lungul a multe secole. Ne aflăm într-o stare 


constantă de permanentă schimbare. 


În aceste condiţii, departamentele de training trebuie să se transforme - pentru a asigura 
adaptarea organizaţiei la piaţă - în departamente pentru învăţare şi dezvoltare. Pentru mulți 
practicieni, cataloagele cu cursuri de formare gata făcute sunt o tentaţie foarte mare. Pe de altă 
parte, nici companiile nu acordă uneori importanţa cuvenită unui asemenea departament, iar când 
au loc tăieri de bugete, primul luat în considerare este cel de resurse umane şi formare. Şi de ce 
ar proceda altfel managerii, când pentru mulți dintre ei trainingul nu reprezintă o investiţie ci o 


cheltuială. 


BA 
Ej 


De reținut! Transformarea departamentelor de training în structuri care gestionează 
învățarea organizațională şi dezvoltarea profesională a angajaţilor este o tendință nouă 


în organizații. 


SA 
Ei 


Mulţi formatori, mai ales în România, nu au demonstrat că dezvoltarea personalului este cea mai 
bună metodă pentru ca organizaţia să îşi atingă obiectivele de afaceri. În multe dintre companiile 
româneşti funcţia de trainer nu reprezintă un loc de muncă distinct, ea se identifică cu cea de 
resurse umane, iar resursele umane înseamnă păstrarea dosarelor de angajare şi plata salariilor. 
Multe companii, mai ales în perioade de criză apelează la training ca la un miracol salvator. Şi 
evident că în atare condiţii, rezultatele nu sunt pe măsura aşteptărilor; de aceea imaginea 
formatorului extern sau intern sau a companiilor de training care intervin fără succes în 
ameliorarea unei crize, este că activitatea lor reprezintă o cheltuială şi nu o investiţie. Pentru că 
deşi pare evident faptul că nevoile organizaționale şi adaptarea la mediul de afaceri şi 
concurenţial trebuie să constituie baza de la care pleacă designul programelor de formare — 
definite ca nevoi operaţionale ale companiei — din păcate nu se întâmplă întotdeauna aşa. Iar 
departamentele de training care ar trebui să-i ajute pe angajaţi să înveţe, se pierd în alte activităţi 


curente, cerute de necesități imediate. 


SA 
Éj 


De reținut! Adaptarea la mediul de afaceri şi la provocările concurenţei şi nevoile 


organizației sunt punctul de plecare în orice intervenţie care ţine de training. 


Ea 


E Cine decide că trainingul nu este 
întotdeauna cea mai potrivită investiție 
într-o organizație? 

Compania de training după ce 
care vinde spaţii publicitare pentru un catalog de realizează o evaluare 


Un exemplu simplu ar fi acela că la o companie 


Managerul companiei evaluate 


| | . Departamentul financiar al 
agent senior A nu vând la fel de mult ca şi agenţii companiei evaluate. 


specialitate agenţii de vânzări subordonați unui 


de vânzări subordonați altui agent senior B — Răspuns corect: a 


pachetele de vânzări şi zonele de acţiune sunt 


similare. Directorul companiei poate decide imediat ca toţi agenţii de vânzări subordonați lui A 
să fie trecuţi printr-un curs de training — fără a verifica în prealabil că stilul de conducere a celor 
doi agenţi seniori este de fapt elementul care face diferenţa între cele 2 echipe şi nu abilitățile sau 
cunoştinţele angajaţilor. O intervenţie de training în acest moment, fără o analiză prealabilă nu ar 
conduce la rezolvarea situației. 

Trebuie reţinut aşadar că, uneori, trainingul nu este cea mai potrivită intervenţie organizaţională 
posibilă la un moment dat. Este posibil ca să nici nu fie deloc o soluţie la o situaţie de criză! 
Ceea ce putem spune cu certitudine este faptul că intervenţiile de formare trebuie să se bazeze în 
primul rând pe nevoile de afaceri, operaţionale ale organizaţiei - evaluate, analizate şi identificate 
riguros. Dacă această legătură de cauzalitate este stabilită (nevoie organizațională — intervenţie 
educaţională) există toate premisele ca învăţarea să corecteze probleme reale şi să îşi 


demonstreze viabilitatea şi relevanţa pentru management. 


Aşa cum consideră şi Bee (2003), în funcţie de criteriul impactului mediului asupra organizației, 
ea este influenţată de către cel puţin trei tipuri de factori: contextul general extern (politic, social, 
economic etc.), contextul extern specific care are un impact direct asupra modului în care 
organizaţia îşi atinge scopurile (furnizori, beneficiari etc.) şi contextul intern (angajaţi, sindicate 
etc.). 

Vom analiza pe rând aceşti factori enumeraţi mai sus şi modul în care ei afectează nevoile 

organizaționale şi acţiunile de formare sau dezvoltare a personalului. (Bee, 2003) 

1. Contextul general extern - cuprinde o serie de factori între care includem: gradul de 
dezvoltare şi evoluţia economiei naţionale, progresul tehnologic, schimbări demografice, 
culturale şi sociale, tehnologia informaţiei. De exemplu îmbătrânirea forţei de muncă pune 
probleme suplimentare pentru companii sau pentru stat, în ceea ce priveşte vârsta până la 
care este obligatoriu ca oamenii să muncească, făcând posibile schimbări legate de creşterea 
vârstei de pensionare. Aceasta poate avea impact asupra modului în care se planifică o 
carieră, planificarea succesiunii în funcţii. Creşterea expectaţiilor pe care femeile le au o dată 
cu încadrarea în muncă, creşterea numărului de familii mono-parentale, salariile insuficiente 


pentru creşterea copiilor, a determinat o mărire a numărului de femei pe piaţa muncii. De 


exemplu, în zonele masiv afectate de către restructurarea industriei grele sau a mineritului, 
s-a produs o re-orientare a tipului de forță de muncă cerut de piaţă, pentru că facilitățile 
fiscale au atras în zonele respective industria de tip loan. Astfel, în zone în care veniturile 
familiale erau preponderent aduse de către bărbaţi, femeile au devenit singura forță de muncă 
„eligibilă” şi prin urmare, producătoare de venit. 

2. Contextul extern specific — include în primul rând clienţii externi ai unei organizaţii dar şi 
furnizorii. Pentru a asigura continua satisfacție a clienţilor loiali, multe organizaţii 
procedează la schimbări de strategie. De exemplu, în multe organizații s-au înfiinţat 
departamente de „servicii pentru clienţi”. Furnizorii au un rol important în egală măsură. Ei 
decid asupra constanţei în livrare, costurilor bunurilor şi serviciilor, a sincronizării de timp. 
În cultura de afaceri japoneză, se acordă o atât de mare importanţă relaţiei furnizor- 
beneficiar, încât relaţiile de cooperare merg până la dezvoltarea unor proceduri de muncă în 
comun sau scheme de formare similare. Competiţia de pe piaţă este de asemenea un factor 
care nu poate fi ignorat. În aceeaşi categorie intră grupurile de lobby sau presiune. Este 
demnă de luat în seamă în acest sens campania organizaţiilor ecologiste din România 
împotriva proiectului Roşia Montană — Gold Corporation. 

3. Contextul intern — influenţa acestuia se referă mai ales la necesitatea ca resursele umane ale 
unei organizaţii să fie mereu informate asupra tuturor inovaţiilor sau noutăților apărute în 
domeniul lor de activitate, să fie motivate şi să se concentreze asupra obiectivelor 
organizaţiei. Un strateg ce nu ia în considerare nevoile pentru o forță de muncă motivată şi 
competentă este unul sortit pieirii. Un alt aspect ce trebuie adus în discuţie în acest context 
este acela al folosirii „expertizei” interne care există în organizaţie. Viitorul aparţine 


organizaţiilor care învaţă. 


De reţinut! Contextele în care vom analiza cum își desfășoară activitatea organizațiile sunt: 


general extern, specific extern şi intern. 


E 


sgk sus 


planificate şi ne-planificate. 
2; STRATEGIILE PRIN CARE COMPANIILE RĂSPUND PROVOCĂRILOR MEDIULUI EXTERN 


Strategia corporatistă — un răspuns planificat, definită ca: „direcția de bază pentru viitor, scopul 

şi ambițiile unei organizații, resursele ei şi modul în care interacționează cu mediul în care îşi 

realizează activitatea” (Lynch, 2003, citat de Bee, 2003) este supusă atât presiunilor externe cât 

şi celor interne, presiuni care pot fi previzionate sau nu. Strategiile pot respecta următoarele 

tipologii, ca răspuns la mediul organizațional (Bee, 2003): 

1. de consolidare — întărirea poziției actuale de pe piață, însă esențialmente poziția rămâne 
aceeaşi; 

2. de creştere — prin: 

> penetrarea pieţei — creşterea pieţei pentru produsele sau serviciile existente; 

> creşterea segmentului de piaţă — intrarea pe noi pieţe; 

> dezvoltarea de noi produse 

> diversificarea, în relație cu actuala activitate — se referă la construirea unor servicii sau 
produse adiționale pornind de la actuala afacere, poziţionarea mai sus sau mai jos pe lanţul de 
furnizori, deschiderea către pieţe complet noi. 

3. de diminuare — prin: 

> retragerea de pe pieţe; 

> retragerea unor produse; 

> vânzarea unor facilități de producţie sau a unei părţi din afacere. 


4. de închidere — terminare sau declararea falimentului unei companii. 


Oricare dintre strategiile enumerate mai sus poate avea implicaţii enorme asupra resurselor 
umane dintr-o organizaţie şi în particular asupra modului în care fiecare dintre ele implică 


acţiunile şi procesele de învăţare. 


SA 
Ei 


De reţinut! Strategiile de afaceri pe care le pun în practică companiile sunt: de 


consolidare, de creştere, de diminuare şi de închidere. 


SA 
Ej 


Faza de consolidare de exemplu, poate însemna pentru companie o creştere a productivității, o 
creştere a eficienței şi inevitabil, o calitate mai bună a serviciilor şi produselor. Atingerea acestor 
obiective creşte presiunea asupra angajaţilor organizaţiei. Cum se pot obţine aceste creşteri? De 
ce tip de intervenţii este nevoie? Fiecare dintre aceste cerinţe este punctul de pornire a unei 
analize a nevoilor organizaționale, care poate sau nu să conducă la o intervenţie de tip învăţare 
— formare. 
În cazul creşterii şi diversificării afacerilor se deschid de asemenea multe posibilităţi de 
intervenţie educațională sau de învăţare. Penetrarea unor noi pieţe poate presupune necesitatea 
dotării angajaţilor cu noi abilităţi de exemplu: limbi străine, informaţii despre noul mediu de 
afaceri şi produse ale concurenţei. Trecerea către un tip de activitate cu totul nou, poate pune 
presiuni şi mai mari asupra angajaţilor: noi produse, noi pieţe, nouă legislaţie, noi tehnologii etc. 
Cele enumerate până acum arată că specialiştii în formare trebuie să fie implicați cât mai 
devreme posibil în procesul de planificare. 

În cazul diminuării activităţii şi retragerii unei companii de pe piață, fenomen inevitabil în 
secolul XXI, această strategie poate avea implicaţii foarte serioase în strategiile de formare sau 
educaţionale. Angajaţii care nu sunt disponibilizaţi vor avea de preluat sarcini ale foştilor colegi 


sau îşi vor diversifica propriile activităţi. Celor care urmează să fie concediaţi li se pot oferi 
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cursuri de recalificare sau cursuri necesare deschiderii propriilor afaceri. Angajaţii care se 
pregătesc să iasă la pensie pot fi consiliaţi prin cursuri de formare pentru dezvoltarea unor 


hobby-uri sau interese. 


3.  TRAININGUL - RĂSPUNS LA NEVOILE ORGANIZAȚIILOR 
Nevoile operaţionale neprevăzute pot varia de la probleme minore (probleme ale reţelei de 
calculatoare, câteva plângeri ale clienţilor) până la cele majore (eşecul unei campanii mari de 
publicitate, pierderea unui client important). Caracteristica acestui tip de nevoi este că ele 
implică din partea managementului o soluţionare: urgentă, cineva trebuie să facă ceva imediat! În 
aceste condiţii, o intervenţie de învăţare, formare sau educaţională poate părea soluţia salvatoare. 
Şi de cele mai multe ori, se încearcă rezolvarea problemei prin intervenţii prost pregătite, fără a 
se cunoaşte natura reală a problemei. În atare situaţii, este crucial ca profesioniștii în formare să 
evite să fie catapultaţi în acţiunea de găsire imediată a soluției unei crize. Ei trebuie să se implice 
mai degrabă ca parte în procesul de planificare a afacerilor şi nu ca o structură externă, alogenă, 
post-factum. 

Trainingul este o intervenţie de tip educaţional într-o organizaţie, pentru ca organizaţia să 

se adapteze la mediul de afaceri şi concurenţial, constând dezvoltarea unor competențe ca 

răspuns la nevoile operaţionale ale organizaţiei. 

În cadrul acestui curs, vom defini competența drept o combinaţie de cunoștințe, 


deprinderi, atitudini şi transferul acestora în comportamente în mediul organizațional. 


Orice planificare strategică şi orice strategie organizaţională în general, trebuie să includă o serie 
de elemente pe care specialiştii în formare trebuie să le cunoască, ei fiind catalizatorul între 
nevoie operațională — intervenţie educaţională. 

Elementele unui proces de planificare strategică sunt (Brierley, 1989; citat de Simmonds, 2003): 
1. Scop (De ce faci ceea ce faci?) 

2. Misiune (Cum vei pune în practică respectivul scop?) 

3. Viziune (Ce doreşti să realizezi şi până când?) 
4 


Direcţii (Pe care activităţi te vei concentra?) 


11 


5. Obiective (Către ce vrei să ţinteşti?) 
6. Priorităţi (În ce îţi vei investi resursele disponibile?) 
7. Planuri (Cum vei proceda realmente pentru aţi atinge expectaţiile?) 
8. Acţiuni (Care tipuri de comportamente pot cel mai bine să te ajute în realizarea 
planului?) 
În acord cu elementele enumerate mai sus, putem încerca o transmutare a modelului către o 
dimensiune de dezvoltare strategică a resurselor umane. Acest concept, dezvoltare strategică a 
resurselor umane apare mai nou în literatura de specialitate. De fapt, McCracken şi Wallace 
(2000) (citați de Simmonds, 2003), propun un model de evoluţie istorică a modului în care a 
apărut acest concept, ca rezultat al penetrării în mediile de afaceri a unei idei inovatoare: cultura 
de învăţare organizațională. 
Astfel, diferențiem trei tipuri de organizaţii: 
A. Nu au dezvoltat o cultură a învăţării organizaționale 
Aceste organizaţii sunt caracterizate prin o implementare ad-hoc (reactivă) a unor politici de 
formare. 
Tip de intervenţie primordial: training 
Centrare: livrarea unor cursuri gata făcute 
Tipul de organizaţie: nu foarte matură din punctul de vedere al dezvoltării resurselor umane 
Caracteristici: 
1. Lipsă de integrare a misiunilor şi obiectivelor organizaţiei 
Sprijin slab din partea managementului 
Proces de scanare a mediului de afaceri nedezvoltat 
Puţine şi insuficiente politici şi planuri de resurse umane 
Lipsă de suport şi implicare din partea managerilor de nivel mediu 
Lipsa unui rol extins al formatorului 
Cultura organizațională este slab reprezentată 


Nu se pune accent pe evaluare. 


IX TT ON pe a 


Au o cultură slabă de învățare organizațională 
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Aceste organizaţii sunt caracterizate prin o implementare sistematică, totuşi reactivă a unei 
strategii incipiente de dezvoltare a resurselor umane 

Tip de intervenţie primordial: dezvoltarea resurselor umane 

Centrare: învăţare şi consultanță 

Tipul de organizaţie: din punct de vedere strategic, destul de matură în ceea ce priveşte 
dezvoltarea resurselor umane 


Caracteristici: 


1. Integrarea misiunii şi obiectivelor organizaționale În ce fel evoluează rolul 
formatorului în organizațiile cu 
o slabă cultură a învățării către 


Susţinere din partea managementului organizaţiei 


Practică scanarea mediului de afaceri organizaţii cu o slabă cultură 


Rolul formatorului este unul extins 


2 
3 
4. Există planuri şi politici pentru dezvoltarea resurselor umane  |Organizaţională? 
5 
6 


Este recunoscută cultura organizaţională 
7. Se pune accentul pe evaluare 
C. Organizaţia are o cultură educaţională / de învăţare puternică (Organizaţii care învaţă) 
Aceste organizaţii sunt caracterizate prin concentrarea pe schimbări de natură strategică 
Tip de intervenţie primordial: dezvoltarea strategică a resurselor umane 
Centrare: schimbări strategice 
Tipul de organizaţie: foarte matură în ceea ce priveşte dezvoltarea resurselor umane 
Caracteristici: 
1. Dă forma propriei viziuni şi propriilor obiective organizaționale 
2. Managementul de top joacă rol de leadership 
3. Managementul de top este cel care realizează scanarea mediului de afaceri în termeni de 
dezvoltare a resurselor umane 
Există strategii şi planuri de dezvoltare a resurselor umane 
Formatorii îşi asumă rolul de consultanţi în schimbare organizațională 


Există posibilitatea de a influenţa cultura corporativă 


II LN o 


Există o concentrare pe evaluarea tip cost-beneficii. 
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O organizaţie care învaţă este aceea în care învăţarea şi formarea devin parte integrantă a culturii 
organizaționale, ele nu mai sunt doar o sarcină de serviciu pentru departamentul de formare. În 
proces sunt implicaţi atât managerii de nivel înalt cât şi managerii de linie, şefii de departamente 


şi fiecare angajat în parte. 


EA 
Ei 


De reţinut! Din punct de vedere al modului cum privesc dezvoltarea resurselor umane 
companiile pot fi clasificate ca: nu au dezvoltat o cultură a învăţării organizaționale, au o 


w eo . 


slabă cultură a învățării organizaționale, organizații care învață . 


Ea 
Ei 


Considerăm că în prezent în România, la nivel naţional, cele mai multe companii se situează, din 
punctul de vedere al dezvoltării resurselor 


umane undeva între modelul A şi B de DE REFLECTAT! 


organizaţii prezentate mai sus. 


Un think-tank al cercetătorilor britanici în Pentru ca dezvoltarea personalului să devină un 

domeniul educaţiei şi formării, (Harrison, factor decisiv în procesul de dezvoltare strategică 

2002, citat de Simmonds, 2003) a formulat a organizaţiei, care ar trebui să fie poziția pe care 

un set de principii prin care specialiştii în o ocupă directorul de RU în structura 

domeniu pot contribui la dezvoltarea şi organizaţională a companiei? 

învăţarea organizaţională pentru ca aceasta să 

atingă o dimensiune strategică: 

1. procesul de învăţare şi dezvoltare trebuie să fie coerent şi centrat pe obiectivele de afaceri — 
sunt necesare modele şi iniţiative care acţionează asupra sistemului de RU şi politici care să 


susţină şi să conducă la atingerea obiectivelor organizaționale; 
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2. strategia de dezvoltare şi învăţare organizaţională trebuie să fie robustă însă nu rigidă, pentru 
a putea fi îmbunătățită şi sustenabilă; 

3. procesul de dezvoltare şi învăţare organizaţională trebuie să fie flexibil — să răspundă unei 
varietăţi de nevoi, la nivele diferite şi livrabil în locaţii diverse; 

4.  practicienii de educaţie, învăţare şi dezvoltare organizaţională trebuie să formeze parteneriate 
de afaceri — atât în mediul extern cât şi în cel intern. 

Dezvoltarea strategică a resurselor umane presupune atât o schimbare a rolului formatorului într- 

o organizaţie - trecerea de la statutul de furnizor de training către cel de facilitator al învăţării. 

(Stewart şi Tansley, 2002, citați de Simmonds, 2003) cât şi trecerea către un sistem de dezvoltare 

a managementului (management development). Acest model propune o sumă de competenţe 

generale care reflectă integrarea strategiei de afaceri la nivelul resurselor umane prin construirea 

progresivă a competenţelor şi alinierea lor la anumite sarcini specifice. 

Dezvoltarea resurselor umane are aşadar un rol strategic nu doar prin dotarea cu competenţe a 

angajaţilor astfel încât să se atingă cerinţele de performanţă ale organizaţiei, dar procesul este 

important şi pentru că are un rolul suplimentar, extrem de important, acela de modelare a 


strategiei de afaceri. 


1.4. ÎNVĂŢAREA ORGANIZAȚIONALĂ ŞI IMPACTUL ASUPRA TRAININGULUI 


În directă corelaţie cu modul de evoluţie al conceptului de învăţare organizaţională şi dezvoltare 
a resurselor umane, avem şi evoluţia activităţii formatorului (Sawdon, 1999 citat de Simmonds, 
2003): 

1. dela formare la consultanță 

2. dela formare la învățare 

3. de la schimbare individuală la schimbare organizațională 
În aceeaşi gamă, rolurile jucate de formator se diversifică: 

1. formator — trainer 

2. consultant pentru formare — training 


3. consultant pentru învățare 
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4. consultant pentru schimbare organizaţională. 

Dezvoltarea resurselor umane se referă aşadar la o serie de procese prin care evoluţia persoanelor 
angajate într-o organizaţie este legată de strategia operațională, de afaceri şi integrată în alte 
procese majore cum ar fi acelea de administrare a furnizorilor sau cumpărare. Procesele 
implicate în dezvoltarea resurselor umane sunt: trainingul şi dezvoltarea personală, 
managementul centrat pe performanță, resourcing-ul. În acest context, formatorul este cel care dă 
tonul unei schimbări organizaționale - dintr-o organizaţie reactivă în una pro-activă, care învaţă. 
El este cel care, având acces la managementul de top, acolo unde se iau deciziile strategice, poate 
acţiona pentru acest obiectiv. 

Avem aşadar de a face în prezent cu acumularea evenimentelor ce preced o schimbare de 
paradigmă. Organizațiile secolului XXI, care sunt dedicate succesului lor şi al clienţilor, trec în 
prezent la schimbarea paradigmei: formare tradițională este înlocuită de organizaţii care învaţă. 


Iată principalele diferențieri dintre cele două modele: 


Formare tradiţională Organizaţii care învaţă 
Conţinutul materialelor de formare Procese de învăţare 
Focalizare pe sala de cursuri Focalizare pe locul de muncă 
Centrare pe formator Centrare pe participant 


„Aparţine” departamentului de formare „Aparţine” fiecărei persoane 


Centrare pe activitate Centrare pe rezultate 


Specialist în formare Consultant în educaţie - învătare 
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1.5.REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


/ 


REZUMAT 
În această prelegere am discutat despre legătura dintre mediul în care funcţionează organizaţia 
și influenţa acestuia asupra politicilor organizaționale privind resursele umane, în mod special 
dezvoltarea personalului și training. 
Idei principale: 


Relația dintre mediul organizațional şi DE REFLECTAT! 


schimbarea organizaţională 


pie i ; Care este stadiul în care se află cele mai 
Modele de organizații din perspectiva 


n multe companii din România în ceea ce 
dezvoltării resurselor umane 


priveşte adoptarea conceptului de „cultură 


Rolul formatorului 


pe cală ara out de învăţare organizațională”? 
Organizaţii care învaţă 


Care este statutul formatorului în cultura 


organizaţională din România? 


A 


Resurse suplimentare: 


Autoritatea Națională pentru Calificări: http://www.anc.gov.ro/ 
Standardul Ocupațional al Formatorului: http://www.anc.gov.ro/uploads/so/m/Formator.pdf 


Cum poți deveni formator: http://www.youtube.com/watch?v=Q8FXa6n6QhA 


Strategia Comisiei Europene privind formarea profesională: http://www.eutrio.be/files/bveu/ 


Brugge communique _EN.pdf 
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UNITATEA 2: IDENTIFICAREA ȘI ANALIZA NEVOILOR DE TRENING / FORMARE 
AANT) 

2.1. CONDIŢII PENTRU REALIZAREA IANT 

2.2. STAKEHOLDERII LANT 

2.3. FAZELE IANT 

2.4.RAPORTUL IANT 


2.5.REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


OBIECTIVE DE ÎNVĂŢARE 
La finalul acestei unităţi de învăţare veţi putea: 
1. Înţelege care sunt condiţiile în care este obligatorie identificarea şi analiza nevoilor de 
formare 
2.  Evalua care sunt părţile interesate (stakeholderii) în procesul LANT 
3. Planifica de la început un proces tip LANT într-o organizaţie 
4. Redacta un raport de diagnoză organizaţională şi detalia pentru care dintre probleme 


sunt posibile soluţii ce țin de training 


2.1. CONDIŢII PENTRU REALIZAREA IANT 
Am vorbit în prelegerea anterioară despre faptul că uneori, după realizarea unei analize a 
nevoilor de formare, putem constata că intervenţia organizaţională necesară în respectivul 
context, prin training, nu este o soluţie potrivită pentru problema descoperită. Se spune că poţi 
găsi răspunsul adecvat dacă pui întrebarea corectă. Aşadar, putem folosi formarea, doar în 
momentul în care suntem siguri că ea răspunde unor nevoi operaționale ale organizaţiei, adică 
doar după ce s-a realizat o identificare şi apoi o analiză a situaţiei prin care trece organizaţia. 
Numim acest proces: identificarea şi analiza nevoilor de formare / training a unei organizaţii şi 
definim procesele ca: 

1. identificarea nevoilor de training — se detectează şi se specifică nevoile individuale şi 


organizaționale de formare şi dezvoltare; 
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2. analiza nevoilor de training — urmează procesului de identificare şi conduce la 
determinarea celor mai eficiente şi adecvate modalităţi în care nevoile identificate pot fi 
satisfăcute. (Rac, 1997) 

În timpul identificării şi analizei nevoilor de training (LANT) trebuie să se determine realmente şi 
practic care sunt aceste nevoi. O nevoie nu este o dorinţă. De multe ori se face confuzia între ce 
trebuie făcut şi răspunsul la întrebarea adresată angajaţilor sau managerilor: „Ce fel de training v- 
aţi dori?” 

De fapt, de ce e nevoie de această analiză? În general managerii sau angajaţii îşi dau seama că 
există o problemă, ar putea argumenta mulți. Care ar fi aşadar scopul pentru care am dedica timp, 
resurse umane şi materiale pentru IANT? 

- IANT confirmă sau infirmă o suspiciune referitoare la existenţa unei probleme; 

- IANT poate să spună cu certitudine dacă problema ţine de training sau are alte cauze; 


- IANT asigură că trainingul merge în direcția bună; 


- IANT face ca banii sau resursele să fie bine investite, contribuind la luarea unei decizii 


manageriale motivate pentru cea mai potrivită modalitate de intervenţie. (Rae, 1997) 


Iată câteva beneficii ataşate IANT: 


indică cu precizie problema organizaţională; Puteţi defini diferența 
dintre identificarea și 


identifică dimensiunile respectivei probleme; i f 
analiza nevoilor de 


identifică gradele / scalarea nevoii identificate; formare? 


indică tipul de soluție care poate fi adoptată; 


relevă obiectivele de training. 


De reținut! O nevoie de training nu este o dorință a angajaților sau a managementului ci o 


carenţă de performanță. 


19 


E 


2.  STAKEHOLDERII IANT 
IANT, ca orice alt tip de diagnoză organizaţională, necesită o serie de factori: o persoană care 
poate realiza acest tip de demers cu profesionalism, timp dedicat realizării respectivei analize la 
toate nivelele necesare aplicării instrumentelor de cercetare, uneori scoțând persoanele implicate 
din procesul de producţie. De aceea, IANT presupune implicarea unui cvintet de stakeholderi 
(persoane implicate). Manualele de specialitate vorbesc despre: 

1. Top management 

2. Managerul de linie / Şeful de departament 

3. Directorul de training 

4. Trainerul / formatorul 

5. Participanţii / Angajaţii 
Pare evident că fără ca top managementul să considere că IANT este necesară, demersul nu poate 
avea loc, de asemenea tot de la acest nivel se aprobă alocarea resurselor necesare şi tot de aici cel 
mai mare interes pentru realizarea unor performanţe cât mai bune la nivelul organizaţiei. În 
general, într-o organizaţie, cel care ţine legătura cu conducerea este şeful departamentului de 
training, aşa încât el trebuie să menţină constant interesul pentru IANT şi prioritatea ei în faţa 
altor chestiuni cu care se confruntă zilnic top managementul. Tot şeful departamentului de 
training, trebuie să îşi asume obiectivele şi modul de desfăşurare al IANT, să se asigure că cei 
care realizează IANT sunt potriviţi pentru sarcină sau că au 


nevoie de pregătire suplimentară şi să raporteze rezultatele | De ce e important ca 


obţinute conducerii. managerul de linie sau de 


o. i a Ă | departament să fie parte a 
Un pion important şi deseori ignorat în cvintet este procesului IANT? 


managerul de linie sau şeful departamentului unde se 


presupune existenţa unei probleme. Managerul de linie este cel care poate identifica inițial o 
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posibilă nevoie de training, el poate participa sau chiar realiza IANT şi în cazul în care nu se 
pune problema de implementare a unei acţiuni de formare, el este cel care trebuie oricum să 
rezolve problemele apărute. 

Trainerul sau formatorul este cel pe umerii căruia cade cea mai mare parte a acţiunii de IANT. El 
susține şi asistă eforturile managerilor de linie sau ale şefilor de departamente, poate da 
consultanţă în legătură cu programe de formare care sunt deja disponibile, poate ajuta în găsirea 
unor soluţii care nu implică trainingul, realizând rapoartele şi monitorizarea LANT. 

Ultimul, însă nu cel din urmă în acest cvintet este participantul la IANT, adică angajatul. Şi rolul 
lui este adesea neglijat sau minimizat în proces. Angajaţii trebuie să fie clar şi corect informaţi 


încă de la început asupra procesului ce se va desfăşura şi trebuie motivaţi să îşi dea tot interesul, 


EXEMPLU 


Directorul companiei îi spune şefului de la resurse umane: „Am auzit că peste tot se discută 
despre cursuri de vânzări. Hai să facem şi noi unul cu băieţii de la Desfacere. Să discute şi ei mai 
profesionist cu clienţii. I-am văzut pe cei de la concurenţă. Ți-e drag să stai de vorbă cu ei.” 


Şeful de la resurse umane poate protesta: „Ştiţi, eu nu am mai făcut acest gen de cursuri până 
acum. Eu sunt specializat pe comunicare organizaţională”. Directorul: „Lasă că te descurci. Fă şi 
tu un curs la o firmă specializată şi apoi vino şi prezintă-l şi băieților de la Desfacere. Sunt 


convins că te descurci!”. 


li se vor explica fazele procesului şi ce se va întâmpla cu rezultatele respectivei cercetări. 


sa 
Ei 


De reţinut! Este crucial ca angajaţii, viitorii participanţi la curs, să fie parte a procesului de 


identificare a nevoilor de formare. 


E, 


3. FAZELE IANT 
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Prima fază a IANT constă în CLARIFICAREA EXPECTAȚIILOR ŞI CERINȚELOR 

Deşi pare o chestiune de la sine înţeleasă, planificarea riguroasă a acestei prime etape este 
crucială pentru realizarea unei intervenţii educaţionale de succes. De ce? 

În primul rând ne referim la informaţie. Informaţia deţinută la oricare nivel şi care are efect 
asupra IANT şi rezultatelor ei trebuie pusă la dispoziţia echipei care realizează cercetarea. 
Înainte de orice, stakeholderii trebuie să-şi exprime angajamentul scris față de procesul ce 
urmează a avea loc, precum şi întreaga lor deschidere către furnizarea de informaţii relevante. 
Dacă factorii implicaţi nu pot formula în scris angajamentul lor, poate că respectiva acţiune este 
mai bine să nu aibă loc. 

Al doilea aspect care trebuie luat în calcul este stabilirea clară a scopurilor şi obiectivelor. 
Poate că grupul de clienţi pentru acest proiect doreşte o analiză care să cuprindă toată organizația 
însă nu posedă resursele pentru un asemenea efort. În orice caz, în această fază trebuie stabilit 
clar care va fi grupul ţintă, aria de întindere a cercetării, iar cerinţele clienților trebuie bine 
înţelese şi discutate, altfel, chestiuni care nu se pun la punct în această fază pot ieşi în evidenţă 
mai târziu sub formă de obiecţii. 

O a treia dimensiune care trebuie considerată se referă la rezultate aşteptate. Cât se aşteaptă 
clienţii să fie creşterea în eficienţa muncii, care comportamente trebuie induse angajaţilor, care 
este nivelul agreat de performanţă pe care trebuie să-l aibă participanţii la finalul cursurilor. În 
funcție de aceste rezultate dorite se va formula raportul final al intervenţiei realizate. Un aspect 
ce trebuie stabilit este ierarhia de raportare, tipul de format al raportului final, lungimea 
raportului final, cât timp poate dura o prezentare orală a raportului final, ce facilităţi vor fi 
necesare în acest scop. Deşi toate aceste întrebări pot fi puse într-un stadiu ulterior al IANT, este 
mult mai convenabil ca asupra acestor aspecte să se convină din această fază. 

Este foarte important ca de la început să fie stabilit suportul şi legitimarea din partea 
autorităţii - top managementului pentru activitățile ce se vor desfăşura. Uneori publicitatea în 
legătură cu susţinerea pe care o ai din partea şefilor poate „unge” mecanismele şi „îmbuna” 
persoanele care formează grupul ţintă al cercetării. Tot persoanele din conducere sunt cele care 
autorizează bugetul pentru acţiune aşa încât ele trebuie să înţeleagă exact desfăşurarea şi fazele 


analizei. 
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E 


De reţinut! Fără suportul şi legitimarea din partea managementului, va fi dificil de 
implementat orice program de formare. Atragerea managementului în proces este crucială 


în IANT. 


E, 


În această fază incipientă se vor stipula şi indicatorii de performanţă pentru evaluarea IANT 
precum şi succesiunea în timp, orarul său de desfăşurare. 

Nu trebuie neglijată în această fază identificarea expectaţiilor pe care le are clientul pentru 
finalul proiectului. Aceste expectaţii trebuie să fie menţionate în formă scrisă, pentru ca 
„pretenţiile” clientului să nu se modifice de la o zi la alta, acest lucru determinând o reactualizare 


perpetuă a metodologiei de lucru şi producând întârzieri sau frustrări mai târziu. 


EXEMPLU 


Într-o companie se introduce un nou soft pentru contabilitate. Se impune un program de training 
pentru ca toţi angajaţii să poată opera corect noile programe. Însă doi dintre angajaţii veniţi de 
curând în companie au lucrat pe respectivul soft la fostul lor angajator. Firma de IT oferă suport 


pentru o sesiune de training gratuită însă monitorizarea post implementare a programului este 
contra cost. Se decide formarea celor 2 angajaţi familiarizați cu programul şi transformarea lor în 
facilitatori pentru ceilalți angajaţi. 


A doua fază a IANT constă în planificarea procesului propriu-zis. 

Acest lucru se referă la modalitatea în care se vor pune în practică cerințele formulate de către 
clienți. Se va răspunde la următoarele tipuri de întrebări: Ce s-a întâmplat în organizaţie 
determinând procesul de IANT? (e.g. angajarea de nou personal, promovarea de la un nivel la 
altul ce conduce la actualizarea unor cunoştinţe, restructurarea organizațională care poate 
conduce la modificare de operări în comportamentul sau cultura organizațională, introducerea de 


echipament nou sau lansarea unor noi produse, atragerea de noi clienţi care duce la modificarea 
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abordărilor în vânzări sau la noi tehnici de marketing etc.) Care sunt suspiciunile sau 
informaţiile care au condus la decizia de inițiere a IANT? (e.g. scăderi a productivităţii muncii, 
înmulțirea plângerilor venite din partea clienţilor, creşterea numărului de absenţe, situaţii de 
indisciplină, fluctuaţie crescută a forţei de muncă, chemarea în mod repetat a companiei în 
procese intentate de către sindicate, creşterea concediilor medicale în perioade non- 
epidemiologice, creşterea numărului rebuturilor sau rapoarte negative venite de la departamentul 
de control al calităţii etc.); Există factori care nu sunt sub controlul direct al organizaţiei şi care 
pot influenţa respectivele probleme? (e.g. fluctuații economice cu efect asupra organizației, 
schimbări legislative, probleme asociate cu furnizorii, schimbări ale ratelor dobânzii atât în ţară 
cât şi în străinătate etc.); În care locuri se pot găsi materiale şi informaţii disponibile pentru 
planificarea IANT? (e.g. date referitoare la producţie, date referitoare la activitate în general, 
liste cu procese intentate organizaţiei, liste cu consemnarea actelor de indisciplină, audituri 
financiare, cifrele reprezentând volumul de vânzări, rapoarte ale consiliilor directoare, analize şi 


evaluări de performanţa personalului etc.). 


De reţinut! Multe companii au o politică strictă de confidenţialitate. E important să 


demonstrati că pot avea încredere în modul în care veţi folosi datele. 


SA 
Ei 


Următoarea fază, esenţială pentru realizarea unui demers de succes este analiza de stakeholderi — 
adică a părților care ar putea avea interese în procesul de identificare şi analiză ce urmează a se 
desfăşura. Este necesar să se detecteze orice posibilă urmă de rezistenţă precum şi toate părțile 
care ar putea periclita sau ascunde date importante în cadrul procesului ce urmează a fi 
desfăşurat. 

Ca o continuare logică se va proceda în la redactarea planului proiectului, respectiv definirea 


abordării — metode, persoane, timpi acordaţi fiecărei acțiuni. 
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A treia fază a IANT constă în evaluarea nevoilor din situaţia actuală 

Pentru a identifica ce probleme există în performanţa pe care o are o persoană la locul de muncă 
este necesar să cunoaştem în detaliu natura muncii sale. Vom porni aşadar de la fişa postului, 
descrierea postului sau specificaţiile postului. Aceste aspecte sunt abordate de către un alt curs, 
aşa încât noi ne vom mărgini să amintim că trebuie luate în calcul şi „sarcinile ocazionale” pe 
care le au de îndeplinit angajaţii. Fişele postului şi nivelul de competenţă pentru fiecare dintre 
sarcinile cheie în fapt şi la nivel teoretic vor constitui un prim semnal referitor la perturbări sau 


probleme în performanţa la locul de muncă. 


Fazele 4 şi 5 se referă la identificare detaliată a omisiunilor sau erorilor în abilităţile 
personalului şi identificare nevoilor de formare. 
Analiza trebuie să pornească având clar în minte fişa postului şi nivelul de competenţă aşteptat 
de la angajat. Se va pune accent pe abilităţi şi atitudini însă analiza poate să abordeze şi 
evaluarea nivelului de cunoştinţe specifice. 

1. Analiza şi identificare cunoştinţelor 
Acesta este probabil cel mai direct tip de analiză. Dacă se face în grup sau individual, această 
metodă constă în simple chestionări pentru a determina dacă indivizii ştiu şi înţeleg cunoştinţele 
de care au nevoie. Uneori se poate recurge şi la observaţia angajatului la locul de muncă pentru a 
confirma că acesta urmează un set de reguli acceptate, iar în cazul în care informaţia ce trebuie 
reținută de angajat are un caracter mai complex, se poate recurge la un test de cunoştinţe. Deşi 
această metodă este, aşa cum am precizat mai sus, destul de directă, trebuie să fie luate în calcul 
un set de întrebări: 
e Pentru ce tip de cunoştinţe se vor efectua teste? Există anumite suspiciuni sau se 
e vor testa cunoştinţele la modul general? 
e Până la ce nivel de profunzime se va ajunge cu testarea? 
e Ce întrebări, pe ce tipuri de subiecte vor fi adresate? 
e Ce tipuri de întrebări se vor folosi: deschise, închise, directe cu referiri la anumite fapte, cu 

alternative, cu opţiuni multiple etc.? 


e Ce tipuri de răspunsuri se vor cere? 
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e Care este variaţia permisă în cadrul unui răspuns? — Aceasta poate depinde de tipul de 
cunoştinţe pentru care se realizează testarea. 

e Care este gradul de acuratețe necesar pentru ca răspunsul să fie considerat valid? 

e Cine va face evaluarea răspunsurilor? 


Specificații minim 3 criterii pe 
care trebuie să le îndeplinească 


un chestionar pentru evaluarea 
cunoștințelor. 


2. Analiza abilităților 


Acest demers este de obicei mai dificil pentru că de 


obicei punerea în practică a abilităților este rezultatul 
implementării unui set de cunoştinţe. Multe evaluări de abilități pot fi realizate prin observaţie 
directă, susținută de interviuri deşi nici una dintre aceste metode nu aduce atâta informaţie câte 
se poate strânge prin intermediul unui chestionar. Aşadar, putem decide între următoarele 
metode: 

- observația muncii; 

- interviuri cu angajaţii pentru a identifica nivelul lor de performanţă, atât individual cât şi 

prin intermediul unor focus grupuri; 

- o combinaţie între interviu şi observaţie; 

- chestionare; 

- o combinaţie de chestionare şi interviuri; 

- metoda grupului nominal, incluzând brainstorming-ul; 

- metoda jurnalului; 

- tehnica incidentelor critice; 

- testarea psihologică. 
Oricare ar fi metodele folosite, la finalul analizei trebuie să fie analizate datele adunate pentru 
pregătirea următoarei faze a procesului de training. În acest sens, se vor pune pe hârtie nevoile 
referitoare la un anume loc de muncă şi sarcinile adiacente pentru a fi comparate cu situaţia 
actuală, curentă. Dacă există diferenţe, atunci se poate ajunge la o soluţie care poate ține de 
formare sau de un alt tip de intervenţie organizaţională. Pentru ca procesul să poată fi finalizat cu 


succes, evaluatorul trebuie să aibă acces la trei tipuri de resurse: 
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1. analiza fişei postului, descrierea fişei postului, a specificaţiilor postului, a standardelor de 
competență — aceste informaţii hard trebuind să fie susținute şi de datele soft: 
comportamente dezirabile, atitudini şi calităţi personale. 

2. analiza modului în care se realizează efectiv activitatea angajatului la respectivul loc de 
muncă, date obţinute prin metodele explicate mai sus. 

3. o comparare a celor două şiruri de date. 

După comparare celor două şiruri de date vor apărea ca evidente diferenţe, divergențe şi variaţii. 
Acolo unde pentru lista de specificaţii şi competenţe nu vor apărea reflectări ale situaţiei actuale, 
putem vorbi de existenţa unei NEVOI. Investigaţii ulterioare vor putea să confirme sau infirme 


necesitatea unei intervenţii de tip training. 


Ea 
Ei 


De reţinut! Nevoia de formare se exprimă ca un gol de performanţă. Obiectivul de formare 
constă în translatarea propoziției negative în una pozitivă. Exemplu de nevoie: Angajaţii nu 
ştiu să comunice eficient. Obiectiv asociat nevoii: Până la finalul sesiunii de formare, 


participanţii vor dobândi competenţe de a comunica interpersonal cu eficienţă. 
Faza 6 a IANT constă în determinare obiectivelor de training şi a conţinutului acestuia 


Această fază leagă procesul de identificare a nevoilor cu pregătirea pentru redactarea propriu- 
zisă a programului. Designerilor de programe trebuie să li se dea informaţia completă şi 
netrunchiată acumulată în această fază. Diferenţele şi divergenţele observate în stadiul anterior 
pot fi folosite în forma respectivă de către designer dar ele pot fi de asemenea reformulate în 


obiective concise. 
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4. RAPORTUL IANT 


Iată un exemplu de nevoi identificate şi posibile soluţii (Rae, 1997): 


Nevoie identificată 


Proces posibil de soluţionare 


Introducerea de noi sisteme, proceduri etc. 
pentru îmbunătăţirea procesului muncii 


Cunoştinţe, atitudini şi abilităţi revizuite — 
modificate 


Introducerea unui sistem revizuit de programe 
de formare care să se concentreze asupra noilor 
itemi introduşi 


Introducerea unor programe de formare nou 
construite sau concentrate pe domeniile 
revizuite descoperite 


Deşi toţi angajaţii au abilităţile şi cunoştinţele 
necesare, problemele sunt cauzate de 
comportamente disfuncţionale 


Introducerea sau modificarea unor programe 


Deşi angajaţii au cunoştinţele şi abilităţile 
necesare şi au beneficiat de formare, ei totuşi nu 
se comportă conform aşteptărilor fixate înaintea 
acestor intervenţii educaţionale 


Sesiuni de formare continuă. Chiar dacă 
programele iniţiale au fost validate, sunt inutile. 
Acţiunea ar trebui să se concentreze asupra 
aplicării noilor programe pentru a se asigura 
implementarea sarcinilor cerute şi poate un 
control mai strict şi o creştere a monitorizării 
din partea managementului însoțită de coaching 
individual sau de grup. 


Nu există probleme legate de cunoştinţe sau 
abilităţi, problemele sunt cauzate de proceduri 
de cele mai multe ori inutile şi complicate 


Soluţia nu ţine de formare ci de modificare 
practicilor de muncă 


Nu există probleme legate de cunoştinţe sau 
abilităţi cu excepţia acelora care provin din 
insuficienţa personalului 


Soluţia nu ţine de formare, s-ar putea lua în 
considerare angajarea de personal nou 


Mai există mici „scăpări” cauzate de motive ce 
nu pot fi identificate, însă ele sunt insignifiante, 
rare şi nu cauzează dificultăţi 


Păstrarea actualei situaţii. 


5. 


J 
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REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


REZUMAT 

În acest curs obiectivul principal este acela de a oferi argumente pentru a persuada 
managementul organizaţiei referitor la importanța înțelegerii nevoii de formare a angajatului 
înainte de livrarea unei intervenții de formare sau dezvoltare profesională. În acelaşi timp s-a 
pus accentul pe cele mai frecvent folosite metode de cercetare a nevoilor de formare și de 
proiectarea unei metodologii în acest scop. 


Idei principale: 


DE REFLECTAT! 


1. IANT este un proces obligatoriu în 
realizarea oricărui eveniment de formare 


Care este combinația optimă de metode 
2.  Cointeresarea stakeholderilor în procesul 


É ES cantitative şi calitative de cercetare ce 
IANT oferă demersului legitimitate pot fi utilizate în IANT? 


3. Pentru IANT se pot folosi o serie de 
metode 
de diagnoză, mai ales chestionare de 
cunoştinţe şi fişe de observaţie 

4. O nevoie de training e un gol de 
performanță şi nu orice problemă 
organizaţională se poate rezolva prin training. 


Care este ordinea ce oferă cele mai bune 
rezultate, metode cantitative şi apoi 
calitative sau invers? 


Resurse suplimentare: 


http://elisabetastanciulescu.ro/w*p-content/uploads/20 1 1/03/Observatia-cantitativa-si- 


calitativa _Esantionarea-calitativa_.pdf 
http:/Awww.slideshare.net/guest5989655/metoda-observatiei-presentation 


J 
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UNITATEA 3: TEORII ALE ÎNVĂȚĂRII ADULȚILOR 


1. ABORDĂRI TEORETICE ALE ÎNVĂȚĂRII 

2, ANDRAGOGIA 

3. TEORIA ÎNVĂȚĂRII EXPERIENȚIALE ȘI STILURILE DE ÎNVĂŢARE 
4 


A REZUMAT, IDEI PRINCIPALE, RESURSE SUPLIMENTARE 


OBIECTIVE DE ÎNVĂŢARE 
La finalul acestei unităţi de învăţare veţi putea: 
1. Înţelege teoriile pe care se bazează învăţarea 
2. Înţelege principiile pe care se bazează învățarea la adulți 


3. Sti etapele învăţării prin experienţă şi stilurile de învăţare la adulți 


1. ABORDĂRI TEORETICE ALE ÎNVĂȚĂRII 
Inaintea de a începe această generoasă temă, trebuie să precizăm că întrucât literatura de 


specialitate consacră un termen nou pentru cel care beneficiază de activitatea de formare / 
training şi anume „learner” — „cel care învaţă”, iar în limba română nu am găsit un sinonim 
suficient de acoperitor, vom folosi în continuare termenul de participant. „Learner” are o 
conotaţie care face ca sfera de acoperire a conceptului să fie mai largă decât cea a termenului de 
participant, întrucât pune accent nu numai pe partea de activism şi implicare în discuţii ci 
evidențiază şi faptul că formarea înseamnă în mod esenţial dezvoltare personală prin învăţare, iar 
programele realizate în acest scop sunt realizate pentru a-i oferi participantului şansele şi 


oportunitatea de a realiza munca cu o eficienţă crescută. 


Programele de formare / training sunt vehiculul care mijloceşte inducerea unei schimbări 
comportamentale, comportamentul incluzând în acest caz şi aspecte legate de cunoştinţe, 


abilităţi, atitudini şi relaţii. (Rae, 1997) 


De-a lungul timpului, programele de formare au avut diferite forme şi au pornit de la diferite 
abordări, fiind totuşi în esenţă legate de diversele curente psihologice referitoare la modelarea 


comportamentală şi învăţare. 
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Vom trece destul de repede peste behaviorism (în programele de formare încă se folosesc tehnici 
legate de stimul-răspuns şi întărirea unor comportamente), behaviorism aplicat (programe bazate 
pe acţiuni tip încercare eroare), cognitivism (abordările cognitiviste urmăresc modul în care 
oamenii preiau informaţia din mediul înconjurător, o prelucrează mintal şi apoi o folosesc în 
activităţile zilnice), teoriile gestaltiste (susţin că tehnicile de învăţare ar trebui să fie folosite într- 
o abordare holistică şi nu fragmentată şi recunosc importanţa formării unor modele şi structuri 
mentale concomitent învăţării), abordările mixte (învăţarea socială — vede învăţarea ca pe un 
proces continuu şi dinamic şi ca pe o interacţiune reciprocă între indivizi, ceea ce afectează în 
mod special calităţile, valorile şi comportamentele acestora. Recunoaşte de asemenea importanţa 
mediului învăţării.), învăţarea prin descoperire şi teoriile constructiviste (construirea 
cunoştinţelor este în mare măsură un proces individual şi fiecare persoană care învaţă îşi creează 
propria teorie despre lume. Îşi formează şi testează ipotezele bazându-se pe ceea ce aud şi văd în 
jurul lor. Această abordare a fost subiectul criticii pentru că aşteaptă prea mult de la persoana 


care învaţă, procesul având ca şi consecinţă crearea de goluri în învăţare). 


2. ANDRAGOGIA 

În 1998, Malcom Knowles vine cu un nou concept şi cu o nouă teorie: andragogia (teoria 
învăţării adulţilor) ca opusă termenului de pedagogie (teoria învăţării copiilor). Principiile lui 
Knowles, pot fi simplificate după cum urmează (Simmonds, 2003): 

= Adulții maturi se auto-orientează şi sunt autonomi în ceea ce priveşte abordarea învăţării; 


= Adulții învaţă cel mai bine printr-o metodă care se concentrează 


asupra oferirii de experienţă; Numiţi cel puţin 3 principii 
ale andragogiei! 


= Adulții sunt conştienţi de nevoile lor specifice de învăţare ce rezultă 


din meseria pe care o practică; 


= Adulții simt nevoia să aplice cunoştinţele sau abilităţile nou 
dobândite în circumstanţe imediate; 
= Învăţarea ar trebui privită mai degrabă ca un parteneriat între formator / trainer şi participant, 


iar experienţa participanţilor ar trebui să fie folosită ca o resursă. 
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Această teorie a avut şi ea detractorii ei, Cheetham şi Chivers (2001) au combătut mai ales 
afirmaţia că adulții participanţi sunt conştienţi de lacunele pe care le au sau nevoile de învăţare 


pe care le au în meseria pe care o practică. 


3. TEORIA ÎNVĂȚĂRII EXPERIENȚIALE ȘI STILURILE DE ÎNVĂŢARE 
Cea mai faimoasă teorie asupra învăţării este aceea enunțată de Kolb (1981) şi se referă la 
învăţarea experienţială (învăţarea din practică). Are la bază următoarele principii: 

= Învățarea trebuie percepută mai degrabă ca un proces decât în termeni de rezultate; 

= Învățarea este un proces continuu bazat pe experiență; 

= Procesul de învăţare necesită rezolvarea conflictelor între moduri dialectic opuse de 

adaptare la mediu; 

= Învățarea este un proces holistic de adaptare la mediu; 

= Învăţarea implică schimburi între om şi mediu; 

x Învățarea este un proces de cunoaștere creativă. 


Iată ciclul învăţării adulților în conformitate cu teoria lui Kolb (Bee, 2003, 88). 


Experienţă concretă 


Experimentarea Observaţie reflexivă 
activă 


Conceptualizare abstractă 
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Explicaţiile modelului Kolb: 

Converge — combină conceptualizarea abstractă cu experimentarea activă; 

Separă / Divide — combină experienţa concretă cu observaţia reflexivă; 

Asimilează — combină conceptualizarea abstractă cu observaţia reflexivă; 

Având în vedere acest ciclu al învăţării, Kolb (apud. Milano & Willis, 1998) a considerat că 


fiecare adult este tributar unui stil de învăţare specific. 


Convergent: încearcă să adune informaţia într-un singur răspuns corect. Puncte tari: rezolvarea 
de probleme, luarea de decizii, aplicaţiile practice. 

Divergent: încearcă să genereze idei alternative, opţiuni, posibilități. Puncte tari: imaginaţie, 
atenţie la sensuri şi la detalii, capacitatea de a vedea o situaţie din mai multe perspective. 


Asimilare: încearcă să creeze şi să înţeleagă teorii care sunt logice şi precise. Puncte tari: gândire 


inductivă şi abilitatea de a crea modele teoretice. Puneti în relaţie faza experienţei 


Adaptare: Încearcă să răspundă condiţiilor în care se găseşte la | subiectului şi procesele de 
achiziție sau transformare a 


un anumit moment, se adaptează şi acţionează. Puncte tari: i 
acesteia. 


aplicaţii practice, noi experienţe, să facă lucrurile să se mişte. 


În prima fază, cea a experienţei concrete — să spunem că ai realizat mai multe bucăţi dintr-un 
şurub special însă ele nu a trecut de controlul calității şi şeful ţi-a reproşat că ai făcut multe erori. 
În faza reflexivă te dai un pas înapoi şi te gândeşti unde ai greşit — poţi chiar relua procesul în 
mintea ta. În faza de abstractizare încerci să înţelegi de ce ai greşit, cum poţi corecta erorile şi te 
decizi să încerci să realizezi acele şuruburi cu lumina bătând din partea stângă pentru o mai bună 


vizibilitate. In faza a patra, testezi noua idee în noua situaţie. 


SA 
Ei 


De reţinut! Ciclicitatea modelului Kolb, a învățării din experiență. 
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E 


Iată cum pot arăta aşadar participanţii la un curs de training (Honey şi Mumford, 1982): 

ACTIV — persoana care învaţă în mod constant şi entuziast, îi este specifică experienţa concretă; 
ACTIVII ee implică total într-o nouă experienţă. Lor le place senzaţia de aici şi acum şi sunt 
fericiţi să fie dominați de experienţa imediată. Sunt deschişi, nu au nici o umbră de scepticism, şi 
acest fapt îi face să fie entuziaşti în legătură cu fiecare lucru nou. Filozofia lor este „Măcar o dată 


1? 


pot încerca orice!”. Tind să facă ceva mai întâi şi apoi să se gândească la consecințe. Zilele lor 
sunt pline de activități. Găsesc soluții la probleme prin intermediul brainstormingului. De îndată 
ce o activitate a încetat să-i mai intereseze, ei o caută pe următoarea. Tind să caute provocarea 
experiențelor noi, însă sunt plictisiți de implementare sau consolidare pe termen lung. 
REFLEXIV — persoana care face un pas înapoi, observă şi se gândeşte mult înainte de a se 
implica activ; 

REFLEXIVILOR le place să facă un pas înapoi pentru a gândi asupra experienței avute din mai 
multe puncte de vedere. Adună date, şi direct şi prin intermediul altora şi preferă să se gândească 
asupra lor îndelung înainte de a ajunge la o concluzie. Colectarea detaliată a datelor şi analiza 
experiențelor şi evenimentelor semnificative este ceea ce contează, aşa încât ei tind să amâne 
ajungerea la o concluzie finală o cât mai lungă perioadă de timp. Ei sunt cei care preferă să ia loc 
mai în spate în cadrul şedinţelor sau discuțiilor. Le place să îi observe pe ceilalți oameni în 
acțiune. Îi ascultă pe ceilalți şi iau pulsul discuţiei înainte de a-şi exprima punctele de vedere. 
Atunci când acţionează o fac având în minte întregul ansamblu care include trecutul şi prezentul 


ca şi alte observaţii personale. 


TEORETICIAN - persoana căreia îi place să raţionalizeze şi sintetizeze informaţia în modele 
logice; 
TEORETICIENII adaptează şi integrează observaţiile în teorii complexe şi logice. Ei gândesc 


problemele de jos în sus, pas cu pas, logic. Ei asimilează idei disparate în teorii coerente. Tind să 
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fie perfecționişti şi tind să nu se oprească până când lucrurile nu sunt curate aşa cum vor ei şi 
fixate în scheme raţionale. Le place să analizeze şi sintetizeze. Tind să fie detaşaţi, analitici şi 
dedicați raționalităţii obiective mai degrabă decât situațiilor ambigue sau subiective. 
Maximizează certitudinile şi se simt inconfortabil faţă de judecăţi subiective, gândire laterală şi 
orice lucru care e la întâmplare. 

PRAGMATIC - persoana căreia îi place să încerce idei noi şi transformă teoria în practică; 
PRAGMATICILOR le place să încerce idei noi, teorii şi tehnici pentru a vedea dacă funcționează 
în practică. Caută şi cercetează idei noi şi caută orice oportunitate pentru a le experimenta. Sunt 
acele tipuri de persoane care se întorc de la un curs de management inspirați şi plini de idei pe 
care ar vrea să le încerce şi să le pună în practică. Tind să nu aibă stare în discuţii cu final 
deschis. Sunt în esenţă practici, cu picioarele pe pământ cărora le place să ia decizii practice şi să 
rezolve probleme. Răspund bine problemelor şi oportunităţilor provocatoare. Filozofia lor este 


„Există întotdeauna o cale mai bună” şi „Dacă merge, atunci e bun”. 


Ea 
Ei 


De reţinut! Stilurile de învăţare şi aplicabilitatea lor în cursurile de formare. 


BA 
Ei 


Aceste stiluri de învăţare sunt importante pentru că vom porni de la presupunerea că în sala de 
training vom avea un mix al stilurilor de mai sus, ca urmare, predarea şi activitățile planificate 
trebuie să răspundă tuturor preferințelor pentru învăţare. În același timp, formatorul trebuie să fie 
conştient de propriul stil de învăţare. Ca urmare, el trebuie să fie atent să nu planifice doar 
activități care corespund felului său favorit de a învăţa. 

Trebuie să precizăm, de asemenea, că teoria lui David Kolb, a învățării experienţiale, deşi 
genială prin simplitatea explicaţiei modului în care învață adulții, este totuși provocată de mulți 


cercetători. Nu există multe cercetări empirice care să-i dovedească validitatea, iar criticii sunt 
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mai numeroşi decât suporterii din mediul academic. Susținerea teoriei lui Kolb vine din partea 


practicienilor, pentru care explicația oferită de teorie este extrem de facil de înţeles. 


4. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


J 


REZUMAT 


Am discutat în acest capitol despre fundamentele teoretice ale învățării, despre o teorie a 
învățării specifică adulților şi despre stiluri de învățare. 


Idei principale: 


1. Teoriile învăţării pornesc de la behaviorism şi ajung DE REFLECTAT! 


la descoperirea asistată cu ajutorul calculatorului 

2. Teoria învăţării experiențiale a lui Kolb consideră că 
indivizii achiziționează informația prin experiență Care este stilul vostru de învăţare? 
directă şi abstractizare şi o transformă prin observare | Când v-aţi dat seama că aşa învăţaţi cel mai 
reflexivă şi aplicare în contexte noi. eficient? 

3. Stilurile de învăţare ale participanților la cursuri 
sunt: activ, reflexiv, teoretician şi pragmatic. 


Resurse suplimentare: 

http://Aww.simplypsychology.org/learning-kolb.html 
http:/Awww.businessballs.com/kolblearningstyles.htm 
http://www.whitewater-rescue.com/support/pagepics/lsitechmanual.pdf 
http://www.haygroup.com/leadershipandtalentondemand/video/details.aspx?ID=3962&C=1 


A 
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UNITATEA 4: PLANIFICAREA PROCESULUI DE TRAINING 


1. ÎNTREBĂRI ÎN BAZA CĂRORA SE PLANIFICĂ UN CURS DE FORMARE 
2. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


OBIECTIVE DE ÎNVĂŢARE 

La finalul acestei unităţi de învăţare veţi putea: 
1. Identifica etapele pe care trebuie să le parcurgeţi pentru a planifica un curs de formare; 
2. Planifica cu succes un eveniment de formare 


Pentru foarte mulți dintre trainerii începători, a şti care sunt fazele pe care le au de parcurs în 
realizarea unui eveniment de formare reprezintă o piatră de căpătâi în profesionalizarea 
activităţii. Îndrumarul de mai jos este de folos şi trainerilor profesioniști pentru că oricât de bine 
am planifica, avem nevoie de o listă de confirmare. 

Planificarea formării este un pas crucial, nu doar pentru că ne impune să transferăm obiectivele 
de învăţare într-un eveniment concret ci ne și ajută să începem să îmbrăcăm cu conţinut 
competențele pe care ne dorim să le formăm participanţilor noştri. Aşadar, pentru a purcede la 


drumul planificării, trebuie să ne punem o serie de întrebări. 
1. ÎNTREBĂRI ÎN BAZA CĂRORA SE PLANIFICĂ UN CURS DE FORMARE 


Prima dintre ele este CINE? 
Pentru cine este sesiunea de training? Cine o va conduce? 


Cine sunt cei care participă? Câte persoane sunt şi care sunt 


Planificarea răspunzând la 
întrebarea CINE se referă la: 
a. Participanți 
b. Formatori 


caracteristicile lor? Trebuie să poți identifica acel 
comportament pe care îl are participantul în momentul în 
care începe sesiune de formare, aceasta incluzând 
experiența sa anterioară, experiența în postul respectiv şi c. Ambele 
experiența de muncă în respectiva organizație. De asemenea 
trebuie luată în calcul şi experiența lui într-un post similar 


într-o altă organizație. În acest context trebuie realizată o 
evaluare a competențelor trainerului. Este relevant nivelul 
cunoştinţelor sale, a abilităților sau cunoştinţelor pe care le are? Dacă se solicită un consultant 


extern, va fi acesta în stare să înțeleagă contextul organizațional? 
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A doua întrebare este DE CE? 

Cunoscând deja participanţii, în această fază trebuie determinate obiectivele de trening. Care este 
scopul? Care se doreşte a fi rezultatul? Care este ţinta şi motivaţia sesiunii? În ce latură se 
doreşte îmbunătăţirea performanţei angajatului? Un obiectiv bun de trening trebuie să pornească 
de la abordarea behavioristă. Adică, pornind de la faptul că ne concentrăm asupra îmbunătățirilor 
de performanţă, formularea obiectivului trebuie să aibă în centrul construcției sale un verb. Este 
ceva ce angajatul va face ca urmare a învăţării şi formării. În plus, este ceva ce angajaţii pot 
demonstra, ceva ce poate fi măsurat şi demonstrat. În al doilea rând, mai există două cerinţe — 
prima este legată de condiţiile în care acea performanţă poate fi realizată şi cea de a două 
standardul la care se aşteaptă realizarea respectivei sarcini. Aşadar, luând împreună performanţa, 
condiţiile şi standardele vom putea formula un obiectiv eficient de învăţare, pus în termeni 
behaviorişti, observabil şi măsurabil. Toate aceste obiective însă, trebuie aliniate celorlalte 
documente programatice sau strategice ale organizației. 


A treia întrebare este CE? 

Ce doreşti ca participantul să ştie efectiv sau să poată face? Adică, cât de specific şi detaliat 
trebuie să fie conţinutul cursului? În realizarea acestui pas, este bine să începi cu ceea ce nu 
trebuie să ştie participanţii la finalul sesiunii. Trainerul este cel care fixează limitele, care 
delimitează barierele. Mulţi designeri de training sunt foarte ambiţioşi. Doresc să concentreze 
prea mult material într-o perioadă prea scurtă de timp. Sunt de înţeles constrângerile financiare şi 
de timp. Totuşi, pentru ca trainingul să fie productiv nu doar eficient, tocmai limitarea 
conţinutului este factorul care poate determina un câştig substanţial. Deci, cum pui priorităţile, 
cum selectezi grâul de neghină? O ilustrare bună este poziţionare informaţiei sub forma unei 


pâlnii. 
TREBUIE INCLUS 


AR TREBUI INCLUS 
DACĂ MAIL E LOC 


Aşa cum se poate observa, în partea de sus sunt prinse acele competenţe de bază, acele elemente 


fundamentale pentru atingerea sarcinii, pentru îmbunătăţirea cunoştinţelor, pentru dezvoltarea 
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atitudinilor pentru punerea în practică a unor abilităţi. Ar trebui incluse apoi, acele lucruri pentru 
care se mai poate găsi timp şi pentru care participantul are motivaţia şi aptitudinea potrivită de a 
le învăţa sau dacă e cazul să le discute şi să le pună în practică în colaborare cu colegii. Acestea 
sunt acele aspecte care îi dau posibilitatea participantului să ducă învăţarea mai departe. 
Informaţia din categoria „dacă mai e loc” sunt materiale extra sau ceea ce participantul ar putea 
aprofunda prin intermediul unui curs la distanţă, online sau alte forme de învăţare. Acest gen de 
informaţii pot să fie reluată şi aprofundate ulterior la locul de muncă prin intermediul unor 
sesiuni de coaching sau mentorat. De asemenea participantul poate să caute singur materiale 


pentru autoinstruire, casete cu anumite programe sau chiar cursuri video. 


De reţinut! Metoda pâlniei este utilă și la realizarea designului sesiunilor de formare. 


BA 
Ei 


A patra întrebare: UNDE? 
Unde se va desfăşura sesiunea de formare. La locul de muncă, în timpul activității, la folosirea 
utilajului, în fabrică, la birou? Sau poate să se 


desfăşoare într-o sală de formare, într-o sală de i e 
Pentru o meserie practică ce 


implică o complexitate de 


sarcini, locul optim de formare 
trecut înainte de toate prin simulatoare de zbor. Similară | este? 


conferinţe, în afara programului? De observat totuşi că 


nu se pot forma piloţi de avioane fără ca aceştia să fi 


este şi situația vatmanilor sau conducătorilor de _ La viitorul loc de muncă. 
metrouri. Învăţarea implică însă şi acumularea „ În sala de curs. 
cunoştinţelor necesare de conducere a echipelor, „. În spaţii care permit 
punerea în practică a calităților de negociator activităţi simularea. 


care pot fi realizate într-un mediu exterior celui de 


muncă, în condiții de siguranță a demersurilor. 


Ținând însă cont de toate acestea, trebuie să spunem că cea mai importantă parte a învăţării se 
realizează la locul de muncă. Cei mai mulți oameni învaţă cele mai multe lucruri şi punerea lor în 
practică realizându-le efectiv. Această abordare însă este extrem de costisitoare, mai ales în ceea 
ce priveşte necesarul de resurse: timp, bani, spaţiu, materiale şi echipament. În acelaşi timp 
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consecinţele se pot măsura şi în termeni de pierderi, greşeli, clienți nemulţumiţi, accidente ş.a. 
De asemenea angajatul poate să spere că va învăţa mult într-un timp scurt, însă neîmplinirea 
acestui deziderat poate conduce la frustrare şi furie ca şi la pierderea stimei de sine sau 
diminuării percepţiei de sine. 


Totuşi, învăţarea la locul de muncă poate fi extrem de eficientă dacă procesul prin care se 
realizează aceasta este unul bine structurat. În același timp, scoaterea participanţilor din mediul 
lor de muncă, pentru evitarea întreruperilor, zgomotului, lipsei de concentrare este de asemenea o 
opţiune valabilă şi recomandată. Ambele posibilităţi au avantaje şi dezavantaje care vor fi 


dezbătute în prelegerile viitoare. 


Locul în care se desfăşoară procesul de formare este un detaliu extrem de important. Aceasta 
pentru că trebuie să se aibă în primul rând în vedere ajutarea, susţinerea oferită participantului şi 
responsabilizarea sa față de procesul de învăţare, într-o modalitate şi într-un timp care să-i fie 
convenabile, care să răspundă diverselor tipuri de învăţare şi să acopere nevoile de învăţare 


specifice. 


Cea de a cincea întrebare este CÂND? 

La ce moment trebuie să aibă loc procesul de formare? La ce oră? În care zi din săptămână? Sau 
din lună sau din an? Putem porni chiar de la exemplele pe care ni le oferă şcoala. Țineţi minte că 
orele de matematică erau mai mereu dimineaţa iar sportul mai spre finalul zilei. Multe persoane 
preferă să participe la sesiuni de formare în timpul dimineţii. Pentru alții însă, este destul de 
dificil să îşi intre în ritm de dimineaţă şi preferă învățatul seara sau noaptea. Aşadar, fiecare 
învaţă în mod diferit în diferite momente ale zilei. Însă de exemplu, este bine cunoscut că imediat 
după masa de prânz nu este un moment favorabil activităţilor intelectuale. De aceea, în acest 
interval orar, un bun trainer va pune în program o activitate practică. 


Un alt aspect care trebuie luat în considerare este lungimea şi intervalul de concentrare a atenției 
la adulţi. Probabil că vă este familiară curba învăţării. Aşa cum există o curbă a învăţării există şi 
una a uitării. Important de reţinut în acest moment este faptul că, în general, un adult nu se poate 
concentra asupra unui modul de învăţare, în medie, mai mult de 20 de minute. De aceea, după o 
perioadă de predare, trebuie să urmeze discuţii şi întrebări, studii de caz sau exerciţii de formare 
a deprinderilor. 


Ea 
Eu 
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De reţinut! Intervalul în care se poate menţine atenţia unui adult este de 20 de minute. Nu 
realizaţi prezentări care să aibă o durată mai mare dacă doriţi să beneficiaţi de interesul 
participanţilor. 


sa 
Ei 


Cât timp pot participanţii să lipsească de la locul de muncă? De câte ori pot ei face acest lucru? 
Vor lipsi pentru o zi, pentru o jumătate de zi? De multe ori un curs de două-trei săptămâni cu 
relocarea participanţilor într-un hotel poate avea efecte benefice şi asupra atitudinilor şi creşterii 
coeziunii de grup. Timpul este un element important în designul programelor de trening. Trebuie 
însă luate în considerare şi condiţiile personale ale participanţilor (părinte singur, lucrători în 
schimbul trei etc.). Nu toate persoanele pot să-şi schimbe agenda personală pentru a participa la 
sesiuni. De cele mai multe ori, timpul alocat de către companii pentru sesiuni este insuficient. 
Timpul costă bani, însă de prea multe ori banii, exclusiv, sunt cei care determină formarea sau 
învăţarea. Nu se recomandă ca în designul de traninig să se înceapă de la timpul alocat şi apoi să 
se înghesuie activitățile propuse. Este bine să se pornească de la participanţi, nevoile şi 
obiectivele lor şi ceea ce se poate realiza în intervalul de timp propus. 


A şasea întrebare este CARE? 

Care să fie strategia de învăţare? În ce mod vor fi ajutaţi participanţii să se dezvolte? Acesta din 
perspectiva strategiilor organizaționale, a planurilor şi politicilor de resurse umane, a filozofiei 
de formare. De exemplu întreaga organizaţie sau doar un anume departament pot avea o strategie 
de e-learning (învăţare virtuală). S-ar putea decide ca cel puţin la trei persoane pe trimestru să le 
fie facilitat accesul la un set de module de pregătire pe internet. O astfel de strategie poate viza şi 
un anumit număr de muncitori sau manageri de nivel jos sau mediu pentru a avea dreptul de a 
obţine o diplomă de studii în management sau un MBA. Strategiile pot prevedea şi cât procent 
din procesul de formare poate avea la locul de muncă şi cât în afara lui. Se poate decide dacă e 
nevoie de un departament intern de traning sau acest serviciu poate fi externalizat. Din păcate 
multe organizaţii tind să adopte o viziune pragmatică şi pe termen scurt referitoare la pregătirea 
personalului. Atunci însă, rezultatele formării pot fi observate şi măsurate numai după un anumit 
număr de luni, dincolo de orizontul temporar al unui an financiar, aşa încât beneficiile sunt de 
cele mai multe ori neglijate. Aşa încât, strategia care va fi adoptată este determinată în mare 
măsură de natura, rezultatele şi funcțiile învăţării. 


Întrebarea finală: CUM / CÂT COSTA? 
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Cum se referă la metodele de învăţare care sunt disponibile, cât costă are de a face evident cu 
costurile şi beneficiile, standarde şi calitate. Există nenumărate metode ce pot fi folosite în 
formare şi le vom dedica o prelegere întreagă. Însă deşi cei mai mulţi dintre formatori cunosc 
foarte multe, este un fapt demonstrat că folosesc în practică doar jumătate dintre ele. O 
clasificare a lui Bournier şi Flowers (1997), (citați de Simmonds) vorbeşte despre aproximativ 70 
de astfel de metode. Fiecare dintre ele este potrivită pentru obţinerea unui anume rezultat. Totul 
depinde de obiectivul de învăţare pe care îl avem la un moment dat. Aşa încât, dacă dorim ca 
participanţii să înţeleagă anumite concepte, fapte sau elemente, atunci e probabil că e necesară o 
prelegere sau lectura. Dar dacă dorim să ducem învăţarea cu un pas înainte şi să-i ajutăm pe 
participanţi să aplice acele cunoştinţe atunci doar o prelegere este insuficientă. Trebuie să alegem 
şi o metodă care să presupună punerea în practică a informaţiilor dobândite, de exemplu un 
studiu de caz, o discuţie sau o dezbatere. Din ce în ce mai mult, metodele de formare şi învăţare 
nu mai includ doar activităţi faţă în faţă, atât la locul de muncă dar şi în afara acestuia, ci şi 
învăţarea deschisă, flexibilă la distanţă, care include materiale de lucru tipărite trimise 
participanţilor pentru a putea studia într-un timp şi spaţiu care le este convenabil. În acelaşi mod, 


în curând vor putea folosite în acelaşi scop CD-uri, DVD-uri şi alte suporturi media. 


Este foarte important pentru furnizorul de servicii de formare să justifice în faţa clienților modul 
în care poate fi recuperată investiția în training. De multe ori, această problemă rămâne în 
suspensie şi ne-rezolvată. Ca o consecinţă firească, formării i-a scăzut valoarea atât în ochii 
managerului general dar, mai ales, în ochii directorilor financiari ai unei companii. În ultimul 
timp însă, au fost dezvoltate metode de evaluare a modului în care poate fi recuperată investiţia 


în training, iar unii furnizori de servicii o folosesc cu succes. 


2. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ŞI RESURSE SUPLIMENTARE 


A 


REZUMAT 
Obiectivul acestui curs este de a-i familiariza pe cititori cu fazele prin care trebuie să treacă 


designul unui proces de formare pentru a avea eficiența scontată. 
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Idei principale: 
1. Există 7 întrebări la care trebuie să | DE REFLECTAT! 
răspunzi atunci când planifici 


realizarea unui curs de training. 


Din participările voastre la cursuri, care este 


2. ntrebările se referă la participanți, designul optim al sălii? Cum sunt orientate 


conţinut, orarul implementării, | scaunele? Există pupitre? Există spaţii 
modalitatea de training şi costurile | suplimentare pentru interacțiune? 


asociate evenimentului 


Resurse suplimentare: 


http://www. trainingzone.co.uk/anyanswers/best-practice-training-room-desien 


http:/Aww.jisc.ac.uk/uploaded_documents/JISClearningspaces.pdf 


https://ww.google.ro/search?g=training+space 
+desien&tbm=isch&tbo=u&source=univ &sa=X&ei=bp4cUuDOLMeJ7AbWqY CY CA &ved=0C 
HgOsAQ&biw=1280&bih=675 


A 
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UNITATEA 5: TIPURI DE FORMARE / TRAINING: LA LOCUL DE MUNCĂ ȘI ÎN 
AFARA LOCULUI DE MUNCĂ 


1. CARACTERISTICILE FORMĂRII LA LOCUL ȘI ÎN AFARA LOCULUI DE 
MUNCĂ 

2. TIPURI DE FORMARE LA LOCUL DE MUNCĂ 

3. TIPURI DE FORMARE ÎN AFARA LOCULUI DE MUNCĂ 


4. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ŞI RESURSE SUPLIMENTARE 


OBIECTIVE DE ÎNVĂŢARE 
La finalul acestei unități de învățare veți putea: 
1. Identifica tipurile de formare la locul de muncă și caracteristicile lor 


2. Identifica tipurile de formare în afara locului de muncă și caracteristicile lor 


Această prelegere va avea menirea de a clarifica câteva aspecte referitoare la aceste tipuri de 
formare şi dezvoltare profesională, descrierea detaliată a paşilor necesari în designul conţinutului 


programului precum şi descrierea abordărilor de formare disponibile. 


Încă din faza de planificare avem răspuns la următoarele întrebări: 

1. Formularea obiectivelor de formare agreate cu părțile implicate; 

Determinarea caracteristicilor participanţilor şi cum vor afecta acestea designul programului; 
Determinarea modurilor celor mai eficiente în care obiectivele pot fi atinse; 


De 


Luarea deciziei referitoare la care dintre tipurile de formare este cea mai potrivită în situația 
dată. 


Primul dintre paşi presupune doar recapitularea obiectivelor aşa cum au fost ele relevate în 
cadrul procesului de IANT. În această fază este necesară ordonarea lor logică sau prioritizarea 


lor. 


5.1. CARACTERISTICILE FORMĂRII LA LOCUL ȘI ÎN AFARA LOCULUI DE MUNCĂ 

În ceea ce priveşte caracteristicile participanţilor care iau parte la formarea off the job, este 
necesar să se răspundă la o serie de întrebări: 

1. Câte persoane vor fi participa la formare? Evident că răspunsul va avea impact asupra 


modului în care se va desfăşura evenimentul sau evenimentele. 
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2. Vârsta participanţilor este de asemenea un aspect care va influenţa sesiunile de formare. Un 
grup de participanţi care sunt tineri vor reacționa diferit faţă de un grup de participanţi mai în 
vârstă. Totuşi, este bine ca formatorii să se abțină de la a face comentarii care tind să 
discrimineze în orice mod participanţii. În practică, cel mai probabil este ca participanţii să 
fie extrem de eterogeni, aşa încât e necesar ca programul să fie cât mai variat posibil pentru 
ca să se asigure interesul din partea tuturor categoriilor de persoane. 

3. De asemenea trebuie să se țină seama şi de diferitele stiluri de învăţare ale potențialilor 
participanţi, aşa cum au fost ele prezentate în prelegerea anterioară. 

Pentru formarea în afara locului de muncă, externă, se pune problema locului unde se va 

desfăşura evenimentul. Această chestiune este uşor de rezolvat atunci când clientul are un centru 

de formare propriu, însă atunci când pentru activităţi trebuie găsită o locaţie, trebuie luate în 


considerare şi restricţiile pe care le poate impune asupra programului o asemenea soluție. 


Constrângerile temporale în designul programelor de formare este unul dintre factorii principali 
pe care specialiştii trebuie să îl ia în calcul. Această constrângere poate fi impusă încă din faza de 
analiză a nevoilor de formare. Cel mai important în această situație este să se realizeze o 
ierarhizare a obiectivelor de formare în funcţie de priorităţi. În multe cazuri, vor exista 
stakeholderi care vor obiecta în legătură cu obiectivele incluse în programul de formare sau cu 
timpul necesar pentru realizarea acestora. De aceea, în asemenea cazuri, asigurând în prealabil 
sprijinul managementului superior, trainerul trebuie să „lupte” pentru menţinerea priorităţilor 
propuse şi a timpului optim necesar punerii acestora în practică. De multe ori, depinzând şi de 
abilitățile de negociere ale formatorului, există posibilități de ajungere la compromis cu 


„sabotorii”. 


În ceea ce priveşte timpul estimat ca fiind necesar pentru realizarea unei sesiuni, specialiştii 
consideră că întotdeauna timpul alocat inițial nu este suficient, însă se estimează că planificarea, 
timpul necesar pentru realizarea efectivă a materialului ce se livrează într-o sesiune ar trebui să 
aibă o durată care să fie de şase până la de zece ori mai mare decât timpul alocat sesiunii propriu- 


zise. 
Avantaje şi dezavantaje ale trainingului extern (Rae, 1997): 


Avantaje: 
e adună la un loc persoane cu nevoi similare; 
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e permite folosirea unui număr mare de metode de formare, aşa după cum vor fi descrise în 
prelegerile viitoare; 


e păstrează un raport bun cost-beneficii, dat fiind că 


Dacă la un curs de formare are 


formează un număr mare de persoane care au aceeaşi [Joc în sala de training a 


NVOG; companiei, acest tip de formare 
e opiniile, viziunile şi părerile persoanelor pot fi leste: 


împărtăşite cu ale altora, fiecare aducând cu sine la a. La locul de muncă? 
discuții o anume experienţă trăită sau cunoştinţe care b. În afara locului de 
pot îmbogăţi discuţiile din grup; muncă? 


e concepte sau tehnici noi pot fi prezentate unui număr 
mare de persoane în cel mai scurt timp posibil; 

e se creează oportunitatea pentru participanţi de a clarifica aspecte pe care nu le înţeleg sau 
pentru care au nevoie de mai multe informaţii. 


Dezavantaje: 

e diferitele viteze de învăţare ale indivizilor care sunt obligaţi să facă compromisuri pentru ca 
întregul grup să parcurgă materialele în timpul alocat; 

e diferitele tipuri de preferințe personale pentru învăţare ale indivizilor nu pot fi toate 
satisfăcute; 

e nu toți participanţii pornesc de la acelaşi nivel de cunoştinţe sau abilităţi, existând riscul ca 
pentru cei care pornesc de la nivelele cele mai de jos, dacă nu sunt trataţi preferenţial, pot fi 
lăsaţi în urmă; 

e nu toţi participanţii au acelaşi nivel de motivaţie şi de fapt unii pot manifesta rezistenţă la 
învăţare pentru că nu au dorit să participe la eveniment de la început. 


În ceea ce priveşte trainingul la locul de muncă, iată câteva caracteristici ale acestuia înainte de 
a-i trasa avantajele şi dezavantajele. 

Ca şi în cazul formării în afara locului de muncă şi în acest caz este important să cunoaştem 
numărul participanţilor. În funcţie de aceasta se vor organiza atâtea evenimente care vor acoperi 
întreaga populație ce trebuie educată. Se va ţine cont de vârsta participanţilor, noii veniţi vor 
beneficia de o altă abordare decât personalul cu mai multă experienţă. Un alt punct asupra căruia 
participanţii. Probabil că analiza nevoilor de formare va scoate la iveală o gamă largă de nivele la 
care se situează viitorii participanţi. De aceea, trainerul trebuie să se asigure că nivelul cursului 
nu este nici prea coborât şi nici prea ridicat, nivelul final va trebui stabilit în urma discuţiilor cu 


beneficiarul primar — managerul de linie sau al departamentului din care provin participanţii. 
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E 


De reţinut! Un număr mai mare de angajaţi care au nevoi similare de formare şi care nu 


implică competenţe complexe şi practice se pretează cel mai bine pentru formare în afara 


locului de muncă. 


SA 
Éj 


5. 


TIPURI DE FORMARE LA LOCUL DE MUNCĂ 


INSTRUIRE UNU LA UNU 
Acestei metode i se mai spune şi „La taclale cu Nellie”. Era metoda folosită acolo unde se angaja 


o nouă persoană fiind dată imediat în grija unui angajat mai vechi, căruia trebuia să-i urmărească 


mişcările cu multă atenție. După o perioadă de observație, noului angajat i se dădea voie să 


lucreze singur, la propriul banc de lucru, spunându-i-se: „Acum, treci la treabă!”. Programele de 


training au reținut numele acestei metode, însă ea se prezintă astăzi într-o formă mult 


îmbunătățită de formare la locul de muncă şi uneori este mai eficientă decât cursurile de formale 


„artificiale”. Rezumând, această metodă constă în: 
2 


l. 
2. 
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Identificarea unei persoane bine pregătite în procesul ce urmează a fi învăţat; 

Confirmarea faptului că persoana bine pregătită profesional are şi aptitudinile de a da 
instrucțiuni sau a oferi training. Dacă aceste aptitudini lipsesc, se vor face demersurile 
necesare ca persoana să şi le însuşească; 

Având „învăţăcelul” lângă scaunul său, „instructorul” urmează o abordare de genul: SPUNE, 
ARATĂ, EXECUTĂ. Adică, mai întâi operaţiunea ce urmează a fi învățată îi este explicată 
participantului, apoi instructorul îi arată învăţăcelului cum se face respectiva operaţiune, 
încercând să se asigure pe cât posibil că acesta înţelege, apoi el realizează operaţiunea sub 
supravegherea lui Nellie. 

Participantului 1 se oferă feedback-ul referitor la operaţia prestată şi dacă este nevoie, partea 
EXECUTĂ se va repeta de către participant până când el atinge un nivel, care este considerat 
drept satisfăcător. 

În continuare participantul va executa, într-o zonă specială de pregătire sau în continuare sub 
supravegherea lui Nellie, respectiva operaţiune până când poate fi introdus deplin în procesul 


de producție. 


Acest gen de formare la locul de muncă este folosit frecvent în realizarea de sarcini practice de 


genul operării unor utilaje, dar poate fi adaptat şi pentru alte ocupaţii — folosirea calculatorului, 


proceduri de birou şi de logistică, etc. 


COACHING 


Este o abordare de formare sau dezvoltare personală în cadrul căreia participantul urmează un 


proces de învăţare la locul de muncă, presupunând de obicei implicarea unui manager, şef sau 


supervizor în cadrul unor situaţii reale de muncă. Acest tip de învăţare prin muncă este diferită de 


metodele de formare tradiționale. Se realizează prin implicare efectivă în muncă, fiind opusă ca 


abordare activităţilor din cursurile de formare, care sunt artificiale. 


Utilizările coachingului 
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Training, reparatoriu — În multe cazuri, analiza nevoilor de formare poate să arate că deşi 
angajaţii au trecut prin sesiuni de training pentru abilităţile cerute în realizarea unei anumite 
operaţiuni, ei au uitat, interpretat greşit sau implementat eronat cunoştinţele furnizate, aşa 
încât nivelul producţiei lor nu se situează la un nivel satisfăcător. 

Noi sarcini sau extinderea sarcinilor la locul de muncă — participanţilor li se cere să-şi 
modifice abilităţile, ca rezultat al noilor sarcini pe care le au de realizat. Aceste noi abilităţi 
pot fi dobândite dacă angajaţii participă la cursuri de formare însă sunt implicate costuri de 
timp şi alte resurse — iar rezultatele slabe. Altă opțiune ar fi învăţarea în mediul real. 
Dezvoltarea carierei — Angajaţii eficienţi şi bine pregătiţi pot ajunge în situația de a fi 
promovați pentru realizarea de sarcini cu un nivel mai mare de complexitate sau pot trece 
printr-un proces de intensificare a atribuţiilor la acelaşi loc de muncă. Coaching-ul poate fi o 
metodă eficientă prin care angajaţilor li se prezintă noile sarcini, mai complexe. Li se delegă 
angajaţilor o sarcină cu un grad mai mare de specializare - ceva ce în mod normal ar reveni 
şefului lor. Şeful este în continuare persoana care îşi va asuma responsabilitatea pentru 
rezultatele obținute în realizarea sarcinilor respective. 

Consolidarea trainingului — Participarea la un curs de formare nu este un scop în sine, este 
nevoie de multe acţiuni de întărire şi fixare, mai ales atunci când participantul se întoarce la 
locul de muncă. Cursurile de formare au în general un mare grad de generalitate, în mod 
deliberat, pentru a se putea constitui în rampa de lansate pentru o serie de situaţii în care 
abilităţile vor trebui puse în aplicare. Înapoi la locul de muncă, aceste abilităţi generale vor 
trebui translatate sau interpretate la situaţia particulară. De asemenea, ar putea fi necesară o 
sesiune de formare şi la locul de muncă pentru întărirea unor anumite deprinderi ş.a. Dacă se 
doreşte ca formarea să-şi arate rezultatele la locul de muncă, atunci supervizorii trebuie să 
accepte această situaţie şi asumarea responsabilității de a o susţine. Se consideră că chiar şi o 


bună sesiune de formare poate să nu aducă rezultatele scontate atunci când angajatului nu i se 


oferă şansa de a pune în practică noile deprinderi, nu este încurajat sau susținut pentru a pune 
trainingul în practică. 
Coaching-ul poate fi considerat aşadar o formă de instruire unu-la-unu, instructorul fiind ori un 
angajat ori un trainer adus la respectivul loc de muncă pentru a susține această acţiune. 
Nu există nici o garanţie care să susțină coaching-ul ca fiind o abordare ieftină. Uneori, prin 
resursele umane şi de timp implicate este o modalitate mai scumpă decât un curs de formare. 
Totuşi sunt mulți participanţi care consideră impactul pe care l-a avut coaching-ul asupra lor ca 
fund semnificativ mai mare decât în cazul cursurilor de formare. 


Procedura de coaching 

Tehnicile de coaching sunt similare cu alte forme de training şi dezvoltare de personal. Există 

câţiva paşi care trebuie urmaţi: 

1. Identificarea indivizilor care au nevoie de formare sau training pentru unul dintre motivele 
descrise mai sus; 

2. Confirmarea faptului că prin coaching se vor satisface în modul cel mai eficient nevoile de 
formare identificate; 

3. Discuţii cu participanţii asupra a ceea ce este necesar şi acordul comun asupra abordării de 
coaching ce trebuie urmată; 

4.  Agrearea cu participanţii asupra obiectivelor finale ale coaching-ului şi cele mai eficiente căi 
pentru realizarea lor; 

5. Realizarea unui plan care va fi susținut atât de către „instructor” cât şi de către participanţi şi 
manageri; 

6. Acordul asupra datelor de începere şi de finalizare a procesului; 

7. Acordul asupra discuţiilor de evaluare intermediare precum şi asupra discuţiei finale la 
terminarea proiectului, la care, rezultatele proiectului vor fi acceptate; 

8. Recapitularea cu participanţii a rezultatelor învăţării şi discutarea viitoarelor acţiuni. 

„Instructorul” trebuie să le ofere susținere deplină participanţilor şi, în plus, nu trebuie „să le 

sufle în ceafă” tot timpul. Este în cele din urmă un exercițiu de formare, iar responsabilitatea cea 

mai mare le revine participanţilor pentru a realiza cu succes sarcinile ce le revin. 


MANAGEMENTUL DE PROIECT 

Aceasta este o abordare care derivă natural din coaching şi se referă la dezvoltarea profesională a 
persoanelor care au deja experienţă şi a căror abilităţi şi capacităţi trebuie lărgite. Dezvoltarea 
naturală a personalului, presupune că acestuia trebuie să i se permită diversificarea numărului de 
abilităţi şi competenţe. În cazul personalului specializat, poate fi necesară testarea şi formarea lui 


în sarcini pe care nu le-a executat până în acel moment. 
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Managementul proiectelor ca abordare de training şi dezvoltare este una similară coaching-ului şi 

presupune: 

1. Identificarea participanţilor şi ale nevoilor lor de dezvoltare speciale; 

2. Identificarea acelor proiecte adecvate pe care participanţii le pot administra; 

3. Discutarea şi agrearea activităţilor de managementul proiectului şi a obiectivelor lor cu 
participanţii; 

4.  Agrearea nivelurilor de autoritate şi responsabilitate, cu menţiunea că managerul îşi va păstra 
responsabilitatea finală pentru a asigura succesul proiectului; 

5. Acordul asupra datelor inițiale şi finale, a datelor pentru discuţii intermediare, a datei 
raportului final şi a încheierii proiectului; 

6. Discutarea nivelului de învăţare realizat prin intermediul acestui eveniment şi agrearea 


asupra viitoarelor acţiuni. 


MENTORATUL 

„Mentor” este numele unui zeu din panteonul grec şi înseamnă unchi. Se vorbeşte mult despre 
diferenţă dintre coaching şi mentorat. În unele medii (ex. sport) cele două concepte se confundă, 
însă academic vorbind, între cele două tipuri de formare există diferenţe semnificative. În timp ce 
coaching-ul este de obicei folosit pentru sarcini operaţionale sau care implică similaritatea 
acţiunilor, mentoratul este un proces care se aplică la nivele mai înalte şi / sau în situaţii mai 
complexe. Mentorul - o persoană cu experienţă va acţiona, de-a lungul unei perioade mai mari de 
timp, ca şi consilier, sfătuitor pentru un „învăţăcel”. 

Un exemplu de mentorat poate fi acela al unui nou-desemnat membru al echipei de management. 
Urmând cursurilor de training introductiv sau de formare în management, o serie de directori de 
departamente pot fi desemnaţi pe rând ca mentori ai noului manager. Mentorul şi „învăţăcelul” 
vor avea o activitate de conlucrare strânsă în cadrul căreia „învăţăcelul” ar putea să fie „umbra” 
mentorului său pentru un timp, ar putea să realizeze unele dintre sarcinile acestuia (fiind însă 
supervizat), să administreze proiecte — reale sau de exercițiu redactate de către mentor, să 
participe la cursuri de formare la sugestia mentorului, să discute diverse aspecte cu mentorul, să 
aibă întâlniri de evaluare cu acesta la care se vor discuta acțiunile ce necesită a fi întreprinse 
pentru ca învăţăcelul să-şi atingă obiectivele de învăţare. Se va face o evaluare periodică a 
rezultatelor la care s-a ajuns. De asemenea, mentorii trebuie să fie persoane foarte motivate nu 
numai în raport cu procesul de învăţare sau cu organizaţia pentru care lucrează, dar şi pentru a fi 
un suport activ pentru învățăcel. Evident că activitatea de a fi mentori va necesita un efort 
considerabil, însă una dintre recompense va fi satisfacția de a vedea că învăţăcelul progresează în 
interiorul organizației, ştiind că mentorul a avut un rol semnificativ în această ascensiune 


profesională. Julie Hay (2005) face următoarele distincţii între coaching şi mentorat: 
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Individ versus organizaţie 


COACHING / 
MENTORIAT PENTRU 
DEZVOLTARE 


CONSILIERE 


Centrare pe rezolvarea de 


probleme Centrarea pe identificarea 


de oportunităţi / facilitare 


Supervizare 


Mana nnm ant 


COACHING MENTORING 
TRADIȚIONAL TRADIȚIONAL 


Centrare pe dezvoltarea de Centrare pe oferirea / 
abilităţi furnizarea de oportunităţi 


Timp scurt alocat vs timp lung alocat 


În ceea ce priveşte caracteristicile celor 4 cadrane, urmărind cadranele C1 şi C4, putem observa 
că în general coachingul este un tip de abordare care durează mai puţin şi se concentrează asupra 
unor chestiuni punctuale, specifice. Mentoratul se desfăşoară pe o durată mai mare de timp şi se 
concentrează pe chestiuni mai largi, formarea unor abilităţi generale. Împărţirea orizontală a 
cadranelor marchează practic separarea a două abordări, asemănătoare Teoriei X şi Y. Cadranele 
C1 şi C2, adică mentoratul tradițional şi coachingul tradiţional îmbrăţişează ideea că „mentorul 
sau instructorul ştiu cel mai bine”, acţiunea are ca scop atingerea obiectivele organizaționale. 
Cadranele C3 şi C4, adică mentoratul sau coachingul de dezvoltare şi consilierea pun în centrul 
abordării individul, nevoile sale de dezvoltare şi ideea conform căreia „clientul ştie mai bine”. În 


acest caz este mult mai pregnant prezentă formarea prin apel la valorificarea resurselor şi 
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experienţei participantului, mai degrabă decât alegerea unei căi de dezvoltare arbitrare impuse de 
către instructor, ca în abordările tradiţionaliste. 


ÎNVĂȚAREA CU AJUTORUL CALCULATORULUI 

De obicei vorbim despre pachete de învăţare multi-media — text, video, chestionare, proiecte, 
activităţi etc. Iată câteva avantaje pe care le presupune această abordare: 

e Participanții sunt implicaţi într-o formă activă de învăţare; 


* Studiul se poate realiza în ritmul propriu al fiecărei persoane; i 
E pa P Un coach poate fi şi 


e  Participantul poate studia oriunde doreşte: la serviciu, acasă; a 
P P 5 mentor? Este valabilă 


e Timpul şi resursele sunt folosite în mod eficient. 


reciproca? 


Există şi câteva dezavantaje: 


e  Participantul are nevoie de o motivaţie foarte mare şi de un 


mare angajament pentru a duce la bun sfârşit această activitate; 
e Nu există un suport la îndemână din partea unui trainer sau a unui specialist. 
Sunt deci atât de multe abordări disponibile pentru formarea la locul de muncă. Ne vom ocupa în 
continuare de formarea externă, în afara locului de muncă şi formele pe care poate ea să le 
îmbrace, urmând ca tehnicile şi metodele specifice acestui tip de formare să fie tratate în cadrul 


unei prelegeri ulterioare. 


SA 
Ej 


De reținut! În toate tipurile de formare la locul de muncă, cu excepția formării cu ajutorul 
calculatorului, capacitatea de a fi un bun dascăl, dincolo de a fi un bun profesionist este o 
condiție fundamentală pentru succesul demersului de formare. 


EA 
Ei 


3. TIPURI DE FORMĂRI ÎN AFARA LOCULUI DE MUNCĂ 


Cele mai cunoscute dintre formele în care se poate realiza formarea externă sunt: CURSURILE 
DE TRAINING. Această expresie este foarte bogată, pentru că ea poate include evenimente 
interne ale unei organizaţii, evenimente publice pentru un public mixt, un eveniment extern 
organizat în colaborare de mai multe companii, în cerc restrâns. Ca durată, cursurile de training 
pot dura de la câteva zile la câteva luni sau chiar un an. Grupul de participanţi poate fi format din 


persoane care se cunosc între ele, colegi sau rude, necunoscuţi, subalterni şi şefi. Cursul poate fi 
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unul structurat, semi-structurat sau nestructurat, discuţiile putând fi purtate într-o atmosferă 
formală sau una informală. Stilul trainerului poate fi unul de gen dascăl, formator care aplică o 
gamă largă de tehnici de învăţare specifice adulților sau facilitator, cu intervenţii minimale. 
Cursurile de training se concentrează pe furnizarea unei game largi de oportunităţi de învăţare, 
într-o formă modulară, ca abilităţi specifice pentru participanţi. Formatul este unul invariant, 
sesiuni de training, incluzând unele dintre metodele de învăţare ce vor fi cunoscute. 


WORKSHOP-URI (ATELIERE DE LUCRU) 

Un alt tip de formare externă este atelierul de lucru. Din păcate termenul de workshop este unul 
de multe ori greşit folosit. Multe cursuri de training sunt descrise în mod eronat ca workshop-uri. 
Acestea sunt în mod cert evenimente care presupun învăţarea, ca şi cursurile de training în grup 
nestructurate, necesitând o activă implicare din partea participanţilor. Un atelier de lucru se poate 
concentra asupra unei singure teme sau asupra mai multor teme relaţionate. Însă diferenţa majoră 
față de un curs de training este aceea că nu avem de a face cu un număr de vorbitori, oratori 
experți sau cu sesiuni formale de training. Inputurile participanţilor sunt scurte şi doar simple 
introduceri pentru temele de discuţie, ori aranjate de către facilitator (trainer), sau cerute de către 
grupul de participanţi. Participanţii la un workshop, care provin de cele mai multe ori din cadrul 
unor meserii similare sau din acelaşi domeniu, decid singuri (cu ghidarea şi suportul 
facilitatorului) cum se va desfăşura atelierul de lucru şi care vor fi obiectivele finale. Accentul 
cade pe „a face”, atât în realizarea unor obiective, a unor planuri cât şi pentru producerea unor 
materiale, metode etc. Un atelier de lucru ce reuneşte mai mulţi designeri este o metodă utilă de 
design a unor programe de training şi dezvoltare. Ca urmare a participării la atelierul de lucru, 
participanţii revin la locurile lor de muncă având rezolvată una dintre problemele pe care le 


aveau. 


CONFERINȚELE 

Conferinţele nu sunt recunoscute întotdeauna de către organizatori şi / sau participanţi ca 
evenimente de training. Un scop acceptat pentru conferinţă, având drept participanţi persoane din 
acelaşi domeniu de activitate sau cu interese similare, este că cei care au luat parte la eveniment 
au o mai bună percepţie asupra unor chestiuni care au făcu subiectul respectivei conferinţe. 
Formatul unei conferinţe poate varia, însă este constituit dintr-o serie de discuţii / prelegeri ale 
membrilor unei companii sau a unor vorbitori externi, uneori incluzând discuţii în grupuri 
informale. De multe ori conferințele de final de an ale unei companii sunt considerate 
evenimente sociale mai degrabă decât evenimente de învăţare. Ele sunt privite mai degrabă ca un 


„mulţumesc” adresat angajaţilor pentru muncă depusă peste an. 
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SEMINARIILE 

Acestea pot fi considerate de multe ori drept conferinţe la o scală mai restrânsă şi presupun un 
mai mare grad de implicare din partea participanţilor. Un seminar se poate concentra cel mai 
adesea asupra unei singure teme, mai degrabă decât asupra unei serii de subiecte. Formatul 


implică o succesiune de vorbitori care sunt experţi pe anumite 


domenii, apoi discuţii în grupuri mici sau activităţi de grup. | Enumeraţi 2 diferenţe între 
Acestea sunt urmate de sesiuni plenare în cadrul cărora sunt |seminar şi conferință? 
discutate chestiunile care au făcut dezbaterea grupurilor. Un 
seminar este de multe ori descris ca un „simpozion” şi e greu 
de determinat care sunt deosebirile dintre aceste două tipuri de 
evenimente. Scopul ambelor este diseminarea informaţiei, rafinarea ei sau obținerea de noi 
informaţii, şi ca urmare a acestui fapt, ele pot fi considerate evenimente de învăţare la un nivel 


profesional. 


Evenimentele de formare externă mai pot fi clasificate în funcţie de centrarea pe formator sau pe 
participant, de asemenea, în funcţie de gradul de structurare, ele pot fi structurate sau 
nestructurate. Noi am insistat doar asupra celui mai important criteriu de diferențiere, pentru că 
folosirea unei abordări de formare on the job sau off the job este problema cu care se confruntă 
cel mai des practicienii, iar pe o piaţă concurenţială, stabilirea unui raport cost-beneficiu 


favorabil celui din urmă este un fapt crucial. 


E 


De reţinut! Foarte des se face confuzie între ateliere de lucru şi seminarii. Este esenţial să se 
înțeleagă caracterul eminamente centrat pe rezolvarea de probleme şi tipul de comunicare 
informală specific celui dintâi. 


sa 
Ei 
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5.4. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


A 


REZUMAT 
Am discutat în acest capitol despre modalitățile de formare ce se pot folosi în procesul de 


dezvoltare profesională. 


Idei principale: 
1. Formele de training la locul de muncă sunt: La taclale cu Nellie, coaching, mentorat, 
management de proiect și învățare asistată de calculator 
2. Formele de training în afara locului de muncă sunt: cursuri, seminarii, ateliere de 


lucru, conferințe. 


Resurse suplimentare: 
http://practicehrm.blogspot.ro/2009/10/objectives-of- 


training-methods.html 
http://practicehrm.blogspot.ro/2009/10/training-methods- Când aveți de implementat un 


ati job-tiaining-gtk htn program de training într-o companie 
http://work.chron.com/effectiveness-offthejob- 
training-1817.html 


DE REFLECTAT! 


care are 9 angajaţi, care este 


abordarea cea mai potrivită din 


punct de vedere al raportului cost 
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UNITATEA 6: DESIGNUL SESIUNILOR DE FORMARE / TRAINING 


. ÎNTREBĂRI DE GHIDARE ÎN PLANIFICAREA SESIUNILOR DE FORMARE 

. METODE DE FORMARE FOLOSITE ÎN CONSTRUIREA UNOR COMPETENŢE 
REGULI PENTRU ORGANIZAREA CONŢINUTULUI SESIUNII 

„ CARACTERISTICILE ACTIVITĂȚILOR ÎN TRENING 

+ REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


NRANG 


OBIECTIVE DE ÎNVĂŢARE 
La finalul acestei unități de învățare veți şti: 


1. Cum să planifice o sesiune de formare 
2. Să pună în relație anumite metode de formare și competențele pe care le formează 
3. Să conducă eficient activitățile de training 


6.1. ÎNTREBĂRI DE GHIDARE ÎN PLANIFICAREA SESIUNILOR DE FORMARE 
Sesiunea de formare este cea mai mică unitate de timp în care se realizează un obiectiv de 


formare specific. Mai întâi de toate, facilitatorul, trebuie să îşi pună următoarele întrebări: 
1. Ce trebuie să înveţe participanţii ca urmare a respectivei sesiuni? (obiectivul lor) 

„ Ce consideri tu că trebuie să fie inclus în respectiva sesiune? (obiectivul tău) 

. Care sunt prioritățile în materialul pe care îl ai pentru respectiva sesiune? 

„ Cât timp ai la dispoziție pentru respectiva sesiune? 

. Care este abordarea de training cea mai potrivită pentru acea sesiune? 

. Care sunt etapele / secvențele de parcurs în respectiva sesiune? 

„ Ce fel de obiecte / aparate / materiale ajutătoare îţi vor fi necesare? 


. Trebuie să realizezi şi un instructaj al fiecărei sesiuni. In ce formă? 


DOO A NU RAUN 


„ Ce fel de suport pentru instructaj vei folosi în prezentare? 


Pentru a răspunde la prima dintre întrebări, se va face legătura imediat cu rezultatele IANT, 
pentru că ele reflectă în primul rând opiniile şi atitudinile grupului de training. Totuşi, fiecare 
dintre participanţi va avea propriile obiective, individuale, iar participanţii trebuie chestionaţi în 
legătură cu acestea înainte de începerea programului, 


urmând ca ele să fie luate în seamă pe cât posibil. Aceste |De ce trebuie să fie luate în 
į | considerare obiectivele de 


învăţare ale participanţilor? 


opinii pot fi de asemenea cercetate la începutul fiecăre 


sesiuni. 
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Cât despre răspunsul la a doua întrebare, nu vom insista asupra lui, pentru că, evident, 
obiectivele trainerului au fost decise şi luate în considerare la finalul etapei de analiză a nevoilor. 


În ceea ce priveşte ordonarea priorităţilor, ele sunt în primul rând dictate de timpul disponibil. 


Despre ceea ce trebuie inclus, ar trebui inclus şi doar dacă mai e loc, am discutat în prelegerea 3. 


Timpul pe care îl aveţi la dispoziție pentru respectivul program este cel care va determina 
alocarea necesară fiecărei sesiuni. Trebuie însă ca planificarea inițială să nu fie bătută în cuie, ci 


să vă dea posibilitatea de a fi flexibili. 


EA 
Ei 


De reţinut! Nu trebuie minimizată importanţa pe care o acordăm obiectivelor de formare 
personală a participanţilor. 


BA 
E 


6.2. METODE DE FORMARE FOLOSITE ÎN CONSTRUIREA UNOR COMPETENŢE 

În legătură cu cea mai potrivită abordare, iată în continuare un tabel cu metodele care sunt 
recomandate de către specialişti, pentru creşterea performanţelor în cele trei dimensiuni, care pot 
forma obiectivul programului de training: cunoştinţe (C), abilităţi / deprinderi (D), atitudini/ 
comportamente (A). Precizăm că toate metodele care sunt prezentate în acest tabel vor face 
obiectul unei prelegeri ulterioare. Le menţionăm acum, pentru a schiţa un plan care va putea fi 
completat ulterior de către fiecare dintre dvs. în funcţie de tipul de program de formare pe care îl 
veţi realiza. (Rae, 1997) 


Tipuri de metode Obiective | Domenii de maximă eficienţă 

Brainstorming — o gamă largă de discuţii pentru | C, D,A | Creativitate. Generarea de idei noi. 

a obţine idei şi soluţii Rezolvarea de probleme. Luarea de 
decizii. 

Grupuri „stup” — grupuri de 2 — 6 persoane care | C,A Încurajarea persoanelor care manifestă 

discută o chestiune pentru un timp scurt fără a reticenţă. Facilitatea răspunsurilor şi a 

părăsi încăperea unde se desfăşoară formarea feedbackului. 
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Studiul de caz — o problemă complexă, reală sau | C, D,A | Încurajarea aplicării unor principii. 

inventată analizată în detaliu pentru găsirea unor Activităţi de grup. Generarea unor 

soluţii puncte de vedere alternative. 

Discuţiile conduse — sunt discutate diverse | C, D, A Promovează înţelegerea. Permite 

subiecte sub controlul general al trainerului exprimarea unor puncte de vedere. 
Incurajează discuţiile. Identificarea 
comportamentală. 

Demonstraţiile — trainerul execută o operaţie sau | C, D Punerea în practică a unei deprinderi 

pune în practică o deprindere care este observată folosind obiecte reale pentru a evidenția 

de către participanţi elementele unei operaţiuni. 

Discuţiile instructive / Sesiunile de prezentare — | C, D Strategia de bază a unui curs de formare. 

o discuţie (folosindu-se mijloace ajutătoare, 

materiale, activităţi) pentru a prezenta 

cunoştinţe, informaţii, date sau detalii. 

Prelegeri — un discurs neîntrerupt al|C Se oferă informaţii 

formatorului, de obicei în faţa unei audienţe 

destul de numeroase. 

Sesiuni de întrebări şi răspunsuri — o serie de | C Ca să verifice dacă informaţiile au fost 

întrebări formulate de trainer pentru participanți înțelese şi să încurajeze reflectarea 
asupra unor aspecte. 

Practica — o activitate în care participanţii duc la | C, D,A | Urmează de obicei unei discuţii pentru a 

bun sfârşit o sarcină sau un proces. fixa cunoştinţele însuşite şi a practica 
deprinderile sau atitudinile. 

Învăţarea programată — un text sau o serie de | C, D Situaţii de învăţare individuală. Grupuri 

întrebări care trebuie completate înainte de a mixte în ceea ce priveşte viteza de 

trece la următoarea fază învăţare. 

Proiectul — un exerciţiu de adunare a unor date, | C,D,A | Consolidarea şi extinderea învăţării şi 

realizare a unei sarcini sau producere a unui încurajarea unor activități 

material 

Lectura — dintr-o carte, articol sau broşură, în | C Pregătirea pentru învăţare. Întărirea altor 

timpul sesiunii de formare sau în afara ei forme de învățare. 

Jocul de rol — participanţilor li se dau roluri, | C,D,A | Întărirea unor deprinderi. Repetarea unor 

reale sau inventate, în grup sau în situaţii de unu situaţii. Auto-conştientizarea. 

la unu, care trebuie interpretate în mod cât mai Schimbarea atitudinală. 

real 

Seminariile — într-o singură definire, un grup sau | C Încurajarea gândirii critice. Discuţii de 

o serie de subiecte relaţionate grup. Prezentări. 

Simulări — dublarea unei situaţii reale ca o|C,D,A | Simularea unor activităţi care nu pot fi 


problemă complexă sau joc în care participanţii 
îşi iau roluri şi adoptă diverse poziţii 


realizate direct. Rezolvarea de probleme. 
Creşterea spiritului de echipă. 
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Cartelul — un grup de lucru. Participanții | C,D,A | Rezolvarea de probleme şi luarea 
formează grupuri mici şi li se dau spre rezolvare deciziilor în grup. Comportamentul de 
sarcini similare; opiniile lor şi rezultatele sunt grup. Leadership. 

apoi prezentate în plen 


Prezentări video — vizionarea de către |C Întărirea învăţării, schimbarea de ritm, 
participanţi a unor materiale video, pregătite variaţie. 

(produse comerciale sau creaţii interne), urmate 
de discuţii şi analize 


6.3. REGULI PENTRU ORGANIZAREA CONȚINUTULUI SESIUNII 

Atunci când vorbim despre secvențele sau etapele în conformitate cu care dorim să expunem 

materialele, trebuie să ţinem seama de următoarele principii: 

e De la familiar la nefamiliar — participanţilor li se vor prezenta înainte acele aspecte care le 
sunt cunoscute, pentru ca ulterior să se treacă la noile informaţii; 

e De la simplu la complex — se netezeşte calea; 

e Procesele trebuie prezentate într-o manieră logică; 

e Materialul interesant trebuie să se adreseze celor mai stringente nevoi — mai ales atunci când 
aveţi de a face cu sesiuni care implică materiale complexe; 

e Prezentarea aleatoare — unele subiecte pot a nu necesita neapărat o ordine logică sau 
planificarea poate să depindă de disponibilitatea unui anume trainer sau vorbitor invitat. 

e Dependenţa — materialul unei sesiuni poate să se bazeze pe ceea ce este cuprins sesiunile 
anterioare şi trebuie să ia în considerare acest fapt pentru asigurarea continuității; 

e A şti către a pune în practică — sesiunile încep cu un input de informaţii şi cunoştinţe urmat de 
părți practice pe care trebuie să le realizeze participanţii, această tehnică este în mod deosebit 
folositoare atunci când participantul nu avea 
cunoştinţe anterioare despre un subiect; A şti către a pune în practică este o 

° A face, a cunoaşte, a face — este reversul tehnicii | metodă eficietă de organizare a 
anterioare, folosindu-se o activitate practică pentru a | materialului: 
iniţia procesul de învăţare, urmat de analize şi |a. Atunci când trainerul are de folosit 
discuţii, întărindu-se apoi anumite aspecte teoretice, | materiale ajutătoare; 


această abordare fiind deosebit de folositoare atunci b. Atunci când participanții nu au 


cunoştinţe anterioare despre 
subiect; 
c. Atunci când cunoştinţele dintr-o 
sesiune se bazează pe cele din 
Atunci când trainerul programează ce fel de materiale sesiunea anterioară. 


când participanţii au anumite cunoştinţe anterioare 
despre respectivul subiect. 


ajutătoare va folosi în cursul formării, trebuie să se 
gândească: la modul cum le va folosi, natura utilizării 
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lor, timpul şi resursele necesare realizării lor. 


In pregătirea detaliată a sesiunilor trebuie să se decidă ce se va include în respectiva sesiune, 
urmând ca apoi să se realizeze un instructaj care să ghideze formatorul prin şirul de activităţi 


incluse în respectiva sesiune. lată un exemplu în acest sens (Rae, 1997); 


PLANUL SESIUNII DE FORMARE A ABILITĂȚILOR DE PREZENTARE 
Timpul alocat 


1 Introducerea sesiunii şi descrierea obiectivelor precum şi 10 minute 
metodele care vor fi folosite. Analiza informaţiilor privind 
experienţa participanţilor în realizarea de prezentări. 


2  Oferirea de date ca input pentru abilităţile necesare 35 minute 
realizării de prezentări. Se vor include informaţii despre 
limita atenţiei şi barierele comunicării. 


3 În timpul inputului, când se vor introduce conceptele din 12 minute 
barierele comunicării se vor forma grupuri stup pentru 
identificare potenţialelor bariere. Se va lua feedback-ul şi 
se va nota pe un flipchart rezumatul, adăugându-se ideile 
grupurilor. 


4 Participanții vor avea prezentări de câte 10 minute lorăşi 40 de minute 
(grupurile vor fi pre-aranjate) 2 grupuri de 4 persoane, 
4x10 minute plus încă 40 de minute pentru analiză a 
fiecărei prezentări, plus posibile întreruperi 


5 Sesiunea finală de evaluare 15 minute 


TIMP TOTAL 2 ore şi 40 de minute 
(acordă 2 ore şi 45 de minute) 


Forma ce va fi folosită pentru instructaj depinde până la urmă de preferința fiecărui formator. 
Sesiunea poate fi divizată în paragrafe sau sub-paragrafe, se vor folosi sublinieri, colorarea unor 
concepte cheie, încadrarea unor definiţii sau principii de lucru, orice tip de evidenţiere permisă 
de Microsoft Word. 


EA 
E 
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De reţinut! Modul cum poate arăta planul de sesiune sau planul de lecţie, diferă de la un 
formator la altul. Trebuie să folosiți acea formulă care aduce claritate și vă ajută în 
structurarea predării. 


SA 
Ej 


Mulţi dintre formatori cad în capcană şi consideră că este nevoie doar de o planificare sumară a 
activităților din cadrul unor sesiuni sau a jocurilor de rol, că materialele de bază sunt suficiente, 
însă nimic nu poate fi mai departe de adevăr ca această abordare. La cursurile bazate pe activități 
participanții au mai mult de muncă decât formatorii față de sesiunile bazate pe prelegeri de 
exemplu. Dar aceasta nu înseamnă că nu trebuie să existe o succesiune riguroasă şi un timp 
alocat dinainte stabilit. 


4. CARACTERISTICILE ACTIVITĂȚILOR ÎN TRAINING 

În ultimii ani, chiar şi în România, acţiunile — jocuri, exerciţii, rezolvarea de probleme în grup — 

au devenit o parte semnificativă a programelor de formare, separat sau ca părți ale unor sesiuni. 

Iată care ar fi planul de urmat pentru realizarea acestor activităţi: 

e Care sunt obiectivele acestei sesiuni? 

e Care ar fi cele mai eficiente abordări pentru atingerea obiectivelor sesiunii? 

e Dacă această abordare ar conţine activităţi, ar fi posibil ca obiectivele să fie atinse prin 
realizarea acestor activităţi? 

e Ce anume, specific, doresc / este nevoie să includ ca activitate practică? 

e Am timpul fizic necesar pentru a include o activitate practică? 

e Dece? Câte? În ce formă? Cum? Când? 


Poate că răspunsul la aceste întrebări pare redundant, însă de foarte multe ori se decide prea uşor 


includerea unor activităţi practice în cadrul sesiunilor de formare, doar de dragul varietăţii. 


DE CE? 

Răspunsul la această întrebare este faptul că o activitate este cel mai adecvat şi eficient 
instrument pentru a permite învăţarea şi nu pentru că „este o umplere facilă a timpului” sau 
pentru că trainerul nu are material pentru o prelegere sau pentru că trainerul doreşte să aibă şi o 
activitate în cadrul programului. Activitatea trebuie să fie relevantă şi să contribuie cu ceva la 
învăţare, pornind de la premisa că nici o altă tehnică nu ar conduce spre un rezultat mai bun. Alte 
motive ar fi: 
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e Pentru a consolida prin practică învăţarea realizată în alte sesiuni sau părţi ale programului — 
ex. din prelegeri sau sesiuni video, 

e Pentru a puncta anumite aspecte, permiţându-li-se participanţilor să încerce singuri să 
identifice succese sau eşecuri şi motivul apariţiei acestora, 

e Să învioreze atmosfera într-un mod realist în cadrul unui program mai dificil — ex. înaintea 
unei activităţi importante, un icebreaker sau înaintea unei prelegeri irelevante, un energizant. 

e Introducerea unei părţi relevante a unei sesiuni care are loc seara, când folosirea unei metode 


tradiționale nu ar fi bine primită de către participanți. 


CÂTE? 

Dacă intenţionezi să realizezi o activitate care să acopere o sesiune completă, atunci o activitate 
bine construită poate să fie suficientă, însă dacă ea este parte a unui program integrat trebuie să 
se asigure un echilibru cu celelalte abordări. Este foarte uşor să construieşti un tip de curs 
„grădiniță”, având activităţi care urmează una alteia, cu un minimum de timp necesar analizei 
sau feedback-ului. E de evitat includerea unui număr prea mare de activităţi şi poate de dorit 
concentrarea pe relevanţa şi eficienţa practică a unei activităţi la un anumit moment. Multe 
sesiuni includ prelegeri, vizionări video, discuţii, fiind apoi completate de către o activitate 
practică, ce are ca efect întărirea învăţării. Însă dacă sunt incluse prea multe activităţi se va forma 


o atitudine în rândul participanţilor: „O, nu, nu încă un joc!”. 


Planificarea activităţii care se doreşte inclusă trebuie să țină seama şi de preferinţele de învăţare 
ale grupului. Reflexivii şi teoreticienii nu sunt înclinați să accepte activități, decât dacă le oferă 
apoi o oportunitate de discuţii şi analiză, faţă de activi şi pragmatici care nu privesc cu încântare 
activităţi irelevante pentru chestiunea discutată. 


CARE ŞI CE FORMĂ VA AVEA ACTIVITATEA? 

Răspunsul la această întrebare priveşte alegerea între activităţi relevante din interiorul companiei 
sau din exteriorul acesteia. 

Unele dintre acuzele care se aduc frecvent activităţilor din programele de formare este că ele sunt 
prea artificiale şi fără legătură cu mediile de lucru ale participanţilor. Deşi aceste activităţi 
„artificiale” sunt construite pentru a include puncte relevante, care au legătură în mare măsură cu 
învăţarea, ele pot fi acceptate de către participanţi doar dacă sunt bazate ori pe situaţii reale de 
muncă ori dacă s-au confruntat cu ele personal. În cazul în care activităţile sunt bazate pe situaţii 
reale de muncă, ele trebuie să includă noile politici şi practici ale organizaţiei, altfel aceste 


activităţi nu vor fi luate în calcul. 
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Există şi cazuri în care activităţile ce au ca sursă de inspirație organizaţia nu sunt relevante. 
Situaţiile altor companii sau cazuistica existentă în manualele de specialitate pot fi în acest caz o 


sursă de inspiraţie. 


CUM SE PLANIFICĂ INTRODUCEREA UNEI ACTIVITĂŢI? 

De îndată ce s-a decis introducerea unei activităţi, există mai multe faze prin intermediul cărora 

se poate planifica realizarea ei: 

e Trebuie ca trainerul să se familiarizeze cu acea activitate: să o pună în practică, să participe 
la un seminar în care respectiva activitate se desfăşoară, să o realizeze în cadrul unui grup 
experimental; 

e  Încercaţi respectiva activitate împreună cu un grup 


de colegi; AN J pala 
odaia e aa ul i „Pentru ca o activitate să fie eficientă 
a zaț sau tpăriţi instructajul pentru paruepanp trebuie sã: 
e Asiguraţi-vă că toate resursele necesare activității „Fie interactivă; 
sunt pregătite şi se află la îndemână; „Să fie amuzantă; 
e  Decideţi dacă respectiva activitate se va realiza de „Să fie nouă atât pentru grup 
către întregul grup sau veţi împărți grupul în echipe cât şi pentru trainer; 


Să răspundă obiectivului de 
formare al respectivei sesiuni. 


mai mici; 
e In acest caz, verificaţi dacă aveţi suficiente încăperi 
pentru fiecare echipă şi apoi dacă în fiecare dintre 


ele se găsesc materialele necesare desfăşurării 
activităţii; 

e  Pregătiţi un scurt discurs pentru introducerea respectivei activităţi; 

e  Decideţi-vă asupra metodei de observaţie a modului în care se desfăşoară activitatea; 


e  Decideţi cum va fi analizată activitatea şi cum vor da participanţii feedback-ul. 


Observarea poate fi făcută de către toți participanţii (activitatea fiind apoi discutată într-o sesiune 


plenară), de către trainer sau de către câțiva participanţi special desemnaţi pentru aceasta. 


O metodă interesantă este aceea a „acvariului” şi este utilă pentru observarea aplicării unor 
abilităţi dar şi a cazurilor când se urmăreşte schimbarea comportamentului participanţilor. Într-un 
grup de 12 persoane, şase sunt selectate pentru a realiza respectiva activitate — de exemplu un 
exercițiu care are drept scop rezolvarea de probleme. Grupul selectat îşi va realiza activitatea în 
mijlocul încăperii în timp ce participanţii rămaşi vor forma un cerc în jurul lor; fiecare dintre 
observatori urmând a-şi alege un participant pe care îl va supraveghea în exclusivitate urmând un 
set de reguli impuse de trainer. La finalul activităţii, observatorii oferă feedback-ul pentru 


participanţii pe care i-au observat, asigurându-se că discuţia este una individuală şi 
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comprehensivă. Rolurile sunt apoi schimbate, grupul de observatori transformându-se în 
participanţi. Toate aceste metode, mai ales acolo unde un trainer are de coordonat participanţi 


lipsiţi de experienţă presupun un timp destul de lung şi o bună planificare. 


SA 
Ei 


De reţinut! Trainerii începători cred că orice activitate e bună, dacă e interactivă. Este 
crucial însă ca acea activitate să răspundă unui obiectiv educaţional. Excepţie fac doar 
activităţile care ţin de crearea unei bunei dinamici de grup — cele de spargere a ghetii, de 
energizare şi de cunoaştere reciprocă a participanţilor. 


EA 
Ei 


Dacă până în acest moment au fost urmate toate etapele descrise 


DE REFLECTAT! 


In cazul formării unor 
abilităţi de comunicare 
conţinutului cursului de training şi ale desfăşurării lui au fost interpersonală, care ar 


de noi, aceasta înseamnă că deja, cele mai importante etape ale 


deja stabilite şi de asemenea se pot contura toate detaliile trebui să fie procentul 


sesiunilor. Partea care mai rămâne de discutat în acest moment, dintre activităţi şi 
prelegeri în cadrul unei 


una foarte importantă, ce ţine de evaluare. PR 
sesiuni? De ce? 


5.4. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE 
SUPLIMENTARE 


A 


REZUMAT 


Am discutat în acest capitol modul cum se realizează designul unei sesiuni de formare. 


Idei principale: 


1. La ce întrebări trebuie să răspunzi pentru a avea un format optim al sesiunii de instruire. 
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2. Modalităţile de prezentare a materialului în timpul unei sesiuni. 
3. Oportunitatea introducerii de activităţi în cadrul sesiunilor de formare 


Resurse suplimentare: 


http://ctb.ku.edu/en/tablecontents/sub_section_main_1111.aspx 


http://rww.slideshare.net/sharonbowman/how-to-desien-great-training-begin-with-the-end-in- 


mind-8708424 
http://ww.eo2itech.ore/HTML/TT06/toolkit/curricula/print/BuildingaTrainine%20Program.pdf 


J 
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UNITATEA 7: EVALUAREA PROGRAMELOR DE FORMARE / TRAINING 


1. EVALUAREA DIN TIMPUL EVENIMENTULUI DE TRAINING 

2. EVALUAREA DE LA FINALUL EVENIMENTULUI DE TRAINING 

3. EVALUAREA POST EVENIMENT DE TRENING 

4. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


OBIECTIVELE UNITĂȚII DE ÎNVĂŢARE 
La finalul acestei unităţi de învățare veți şti: 
1. Care sunt tipurile de evaluări ale evenimentelor de training; 


2. Ce metode se folosesc pentru fiecare tip de evaluare. 


Evaluarea programelor de training este un proces care se realizează înaintea, la începutul, în 
timpul şi după livrarea programului. Evaluarea dinaintea programului de training se suprapune 
cu IANT şi ea reprezintă reperul față de care vom măsura progresul învățării la finalul cursului. 
Este important ca măsurarea, atât în cazul abilităților cât și al cunoştinţelor, să se facă utilizând 
acelaşi instrument de măsurare, i.e. același chestionar, aceeași fişă de observaţie. În caz contrar, 


măsurarea noastră e lipsită de validitate şi fidelitate, practic inutilă. 


1. EVALUAREA DIN TIMPUL EVENIMENTULUI DE TRAINING 

Planificarea programului de training trebuie să includă şi evaluarea eficienţei acestuia pe măsură 
ce se progresează în livrarea lui. Acest gen de evaluare este în general una cu caracter informal 
însă există şi metode formale de evaluare, mai ales pentru evenimentele care durează mai mult de 
o zi. Printre acestea putem enumera: 

e Analiza comportamentală; 

e Recapitulări zilnice sau audituri. 

Scopul evaluărilor intermediare este de a analiza modul în care trainingul îşi atinge 
obiectivele. Orice design trebuie să vă permită un anumit grad de flexibilitate, pentru ca în 
cazul în care nu se înregistrează nici un progres, să se poată interveni cu schimbări iar 
rezultatul să fie cel dezirabil. 
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ANALIZA COMPORTAMENTALĂ 

Aceasta se referă la o serie de observaţii, un rezumat şi o recapitulare a datelor ce le-au fost 
prezentate participanţilor pentru a le demonstra modul în care ei au reacționat de-a lungul 
programului. Ca urmare a acestor prezentări, participanţii pot planifica să-şi modifice diverse 
aspecte ale comportamentului, analiza trainerului urmând a produce date pentru un stadiu 
ulterior. 


RECAPITULĂRI ZILNICE 

În cazul programelor care durează mai multe zile este necesară realizarea unor evaluări zilnice 

care servesc următoarelor scopuri: 

e Sunt o analiză intermediară pentru eficienţa trainingului; 

+ Îi dau posibilitatea participantului să îşi fixeze noile cunoştinţe prin reflectarea necesară unei 
astfel de recapitulări; 

e Îi permite participantului să-şi împărtăşească cunoştinţele cu alţi membri ai grupului şi poate, 


să-şi reamintească câteva aspecte, care ar fi putut să-i scape 


RECAPITULĂRILE LA FINALUL ZILEI 

Dacă acestea sunt programate la finalul zilei de training: 

* În mintea participanţilor, informaţiile sunt foarte proaspete; 

e Participanţii sunt obişnuiţi cu exprimarea 
comentariilor; Recapitulările de dimineaţă sunt mai 


e  Recapitularea încheie acea zi într-un mod plăcut. potrivite decât acelea de la finalul 
Totuşi: zilei. Aduceţi 3 argumente în sprijinul 


acestei afirmaţii. 


e Comentariile imediate referitoare la învăţare nu 
înseamnă că rezultatele sunt semnificative; 


e Imediata reamintire a informaţiilor poate fi prea 
facilă; 

e Participanţii pot fi prea obosiţi la finalul zilei de training şi pot spune orice doar ca să termine 
activităţile; 

e Participanţii pot fi obosiţi şi neinteresaţi să facă vreun comentariu; 

e  Feedback-ul imediat nu le dă participanților posibilitatea de a reflecta şi trage concluzii; 

e Timpul poate fi insuficient pentru a discuta sau recapitula diverşi itemi. 


Ca o alternativă, recapitularea poate fi făcută ca prima activitate a următoarei zile, 
RECAPITULAREA DE DIMINEAȚĂ, după ce participanţii sunt rugaţi să ţină seama de informaţiile 
livrate cu o zi înainte, pentru că: 


e Participanții au avut şansa să reflecteze asupra evenimentului petrecut în ziua precedentă; 
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e Dacă nu are loc nici un eveniment după terminarea primei zile de training, seara, participanţii 
au şansa de a reciti materialele primei zile; 

e Poate că itemii prezentaţi de participanţi nu sunt în detaliu cei discutaţi în ziua anterioară, însă 
cu certitudine sunt aceia care au avut cel mai mare impact asupra lor; 

* În dimineaţa zilei următoare, recapitularea are un caracter mai relaxant; 

e Este posibilă folosirea unui număr mai mare de metode de recapitulare, mai adecvate 


dimineaţa decât seara. 


Totuşi: 

e S-ar putea ca participanţii să nu folosească timpul disponibil din seara anterioară pentru a 
reciti materialele de training; 

e Aşadar, reflectarea asupra evenimentelor zilei este una minimală; 

e  Recapitularea poate scoate la iveală chestiuni cărora trainerul nu le poate răspunde pe loc. 


METODE MAI PUŢIN TRADIȚIONALE DE EVALUARE INTERMEDIARĂ 

La acest moment al evaluării orice trainer trebuie să ştie că o evaluare intermediară poate să 
conducă spre relevarea unor situaţii sau date cu care participanţii nu sunt de acord în cadrul 
cursului de training la care participă. În acest caz, trainerul nu are prea mult timp la dispoziţie 
pentru a rezolva acea problemă, de aceea, în cazul în care nu este pregătit pentru o atare situaţie, 
este mai bine să nu recurgă la evaluarea intermediară. 

Unele dintre metodele mai puţin tradiționale sunt: 

e Trei cuvinte 

e Verificările instant 

e Recapitulări ale sesiunilor 


e Revizuirea materialelor aplicative 


Trei cuvinte 

O formă simplă de audit zilnic, mai ales pentru programele de resurse umane este tehnica celor 
trei cuvinte. La începutul zilei puteți să-i rugați pe participanți să scrie câteva trei cuvinte sau o 
frază scurtă, care să le descrie sentimentele la acel moment în legătură cu evenimentul de 
training sau de învățare. Ele pot fi apoi împărtăşite altor persoane sau scrise pe un flipchart. 
Trainerul trebuie să conducă o discuție, pornind de la acele cuvinte, de ce participanții le 
consideră relevante, urmând a acționa conform lor în timpul cursului. 


Verificările instant 


Aceste tipuri de evaluări sunt destul de concise şi pot fi foarte utile când e vorba de programe 


scurte. Pentru un training care ține o zi, o verificare instant poate avea loc înainte de finalul 
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sesiunii de dimineaţă sau înaintea finalului sesiunii de după amiaza. Din nou trainerul trebuie să 
se asigure că problemele care se vor ridica ca urmare a acestei evaluări, pot fi rezolvate. 
Verificările instant includ: 

e Termometrul 

e Vitezometrul 

e Emoticons 


* Bulinuţele 


Termometrul 

Este metoda prin care se poate încerca luarea temperaturii grupului. Această reflectă modul în 
care se simt participanţii la respectivul eveniment, cum decurge procesul şi progresul învăţării de 
la început şi până la ultima analiză. 

El poate fi desenat pe o hârtie de flipchart şi postat în sala de curs de la început şi până la 
sfârşitul evenimentului. Variaţiile pot fi notate de către participanţi dar şi monitorizate de către 
toată lumea, astfel încât apariția oricăror probleme poate fi discutată deschis. 


Iată gradaţiile unui posibil termometru pornind de jos în sus: 


Ostil — nu se oferă suport — rece — tip business — prietenesc — cald 


Vitezometrul 
Intr-un mod similar, vitezometrul înregistrează opiniile participanţilor referitoare la ritmul în care 
se desfăşoară cursul. Participanţii îşi plasează în scris opţiunea în sectorul unde se identifică 


opţiunea pe care o au despre curs. 
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Emoticons — Smiley faces 


Este o variaţie a metodei termometrului şi constă în | a | 
Verificările instant îi oferă 


formatorului informaţii despre: 
a. Atmosfera și dinamica 


postarea pe un tabel a unui număr de feţe având diferite 
deschideri pentru zâmbet, de la un rictus la un râs 


sănătos. Participanţii pot plasa în dreptul numelui lor grupului; 

emoticon-ul care le reprezintă cel mai bine sentimentele b. Nivelul atingerii obiectivelor 
în acel moment. Acest proces poate fi repetat de mai de învăţare; 

multe ori de-a lungul cursului de training pentru a c. Nivelul de satisfacţie al 


participanţilor față de 
compania lor. 


identifica problemele care apar sau pe acelea care au 


fost rezolvate. 


Cele trei tipuri de grafice prezentate până acum sunt sugerate ca instrumente pentru a detecta 
sentimentele pe care le au participanții în timpul evenimentului: viteza, atmosfera sau satisfacția 
referitoare la program. Însă ele pot fi folosite și pentru a testa interesul, posibilitățile de 
implicare, utilitatea, înţelegerea, forma evenimentului — prea mult x, prea puțin y — și alte 


aspecte de interes. 


SA 
Ej 


De reținut! Toate aceste tipuri de evaluare intermediară sunt în primul rând utile 
formatorului. Primind acest feedback imediat de la participanti, formatorul înțelege că 
evenimentul pe care îl conduce merge în direcția care trebuie, sau, din contră, trebuie să 
aducă ajustări care să sporească confortul învățării de grup. 


E, 
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Bulinuțele 


Aceasta este o altă metodă instant pentru a verifica progresul învățării. Ea se poate realiza Într-o 
formă compactă sau În una extinsă. Cea compactă este asemănătoare metodelor folosite până 
în prezent. Se pregătește un flipchart pe care sunt descrise diverse aspecte ale învățării de până 
în acel moment sau se pot pune întrebări despre aspectele expuse până în acel moment. Acestea 
pot fi obiective — de exemplu referitoare la punctele acoperite de materialele livrate — sau 


reactive — pentru a determina reacțiile participanţilor la program. lată un exemplu (Rae, 1997): 


Vă rugăm să vă gândiţi la desfășurarea programului până în acest moment și să postați o 
bulină în căsuţa care reprezintă cel mai bine opiniile dvs. despre acest curs. Căsuţa din mijloc 


exprimă nivelul intermediar între cele 2 extreme. 


Interesant Plictisitor 
Clar Confuz 
Simplu Complicat 
Timp prea scurt Prea lung 


Materiale ajutătoare bune 


Materiale ajutătoare slabe 


Toate sesiunile trebuie păstrate 


Anumite sesiuni trebuie 
omise 


Am Învăţat multe lucruri 


Am învățat puţine lucruri 


Foarte util 


Puțin util 


Ritmul prea rapid 


Ritm prea Încet 


Bună interacțiune de grup 


Interacțiune slabă de grup 


Bună interacţiune cu trainerul 


Slabă interacţiune cu 
trainerul 


Nu am avut probleme 


Am avut multe probleme 


2. EVALUAREA DE LA FINALUL EVENIMENTULUI DE TRAINING 
Evaluarea la finalul programului de training are mai multe obiective, printre care enumerăm: 


e  Validează eficienţa trainingului Și dezvoltarea acestuia În termenii satisfactiei faţă de 
obiectivele programului Și a participanților 


e  Identifică nivelul învăţării în rândul participanţilor 
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e Oferă un mijloc pentru participanţi de a reafirma intenţia folosirii noilor cunoştinţe pe 
care le-au acumulat 
e Funcționează ca o legătură continuă între program şi implementarea cunoștințelor de 


către participanţi, conducând către îmbunătăţirea activităţii de business. 


Ghid pentru evaluarea de final a programului 
e  Acordaţi-vă suficient timp pentru finalizarea evaluării. 
O parte a designului programului vostru de training va trebui să includă și instrumentele de 
evaluare de la finalul cursului; 
e KISS (keep it short and simple) 
Cu cât sunt mai complicate chestionarele, cu atât mai puţin vor fi ele completate în mod 
realist. 
e Faceți ca evaluarea să fie un proces important și pentru participanți 
Spuneţi-le participanţilor ce se va întâmpla cu respectiva evaluare, ce se va întâmpla cu 
răspunsurile și cine le va vedea. Dacă este fezabil, și sunt multe motive pentru care nu ar fi, 
puteţi promite că veţi arăta și participanţilor o copie a raportului de evaluare. 
Satisfacerea cerinţelor legate de validarea eficienţei trainingului poate fi realizată pe mai multe 
căi. Unele dintre modalităţile folosite pentru evaluarea iniţială sau intermediară a programului 
pot fi folosite și la final. Testele de cunoștințe se vor aplica la sfârșitul programului În aceeași 
formă în care au fost aplicate înainte de eveniment - cu speranţa că nivelul de informaţii relevat 


de cel de-al doilea test este mai mare decât primul, arătând că: 


e Trainingul a fost o intervenţie necesară; 

e Abordarea de training Și-a atins obiectivele. 

Testele sau evaluările abilităţilor de la finalul evenimentului vor continua evaluările iniţiale sau 
intermediare, făcute prin intermediul observaţiei, demonstrațiilor - din nou cu speranţa că la 
finalul cursului participanții îşi realizează activitatea cu mai multă eficienţă sau că și-au însușit 


Și pun în practică tehnicile sau metodele prezentate. 


Evaluările de la finalul cursului de training trebuie să demonstreze eficienţa programului de 
învăţare și să justifice includerea lui în bugetul de cheltuieli al organizaţiei, prin recunoașterea 
aportului acestuia în îmbunătăţirea abilităţilor participanților și a progresului pe care aceștia îl 


vor Înregistra când se vor întoarce la locurile de muncă. 
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REACȚIONARELE 


Multe programe propun pentru final reacţionarele ca o formă de validare. Reacţionarele obţin 
(chiar dacă acest fapt a fost prevăzut sau nu) reacțiile, opiniile, sentimentele și opiniile 
personale ale participanţilor în legătură cu multe dintre caracteristicile programului respectiv — 
mai puțin informaţii despre rezultatele învăţării sau 
justificarea acestor răspunsuri. Listele de evaluare a 


Reacţionarele sunt cea mai bună 
satisfacției sunt un exemplu extrem de nepotrivit | formă de evaluare a eficientei 


pentru că de cele mai multe ori răspunsurile sunt |învăţării: 
a. Sunt de acord; 


efectul euforiei de la finalul cursului, iar răspunsurile 


PRR b. Nu sunt de acord. 
se plasează în zona bine spre excelent. 


Lista tipică de testare a satisfacţiei — este un exemplu 


pentru caracterul general al acestor instrumente. 

Întrebările nu sunt separate în funcţie de diversele arii investigate şi sunt selectate dintre acelea 
la care de obicei se dau răspunsuri favorabile. Scalarea răspunsurilor nu are consistență iar 
cuvintele care descriu opțiunile sunt alese, în cel mai rău caz, pentru a nu exprima nimic care ar 
putea avea repercusiuni negative. În final, este o listă ce presupune bifarea unor itemi, ce poate fi 


completată într-un minut sau două, cu puţină sau fără consideraţie față de răspunsuri. 


Reacţionare cu un grad mai mare de validitate — acestea trebuiesc folosite pentru a obține 
răspunsuri despre aspecte importante ale programului, adică acelea care privesc învăţarea. 
Desigur că întrebări referitoare la aranjamentele logistice, care au avut influenţe asupra învăţării 
sunt necesare, dar ele nu au de-a face cu validarea propriu-zisă a învăţării. Dacă se caută acest 
gen de informaţie, atunci trebuie puse acele întrebări care satisfac nevoia voastră de date 


relevante. 


Limitele reacționarelor 

e Permit relevarea unor date limitate referitoare la învăţare și de obicei nu reușesc să justifice 
sau cuantifice nivelul învățării 

e Dau puţine informaţii despre transferul de învăţare către locul de muncă şi posibilitatea ca 
noile tehnici să fie puse în practică 

e Nu contribuie la măsurarea reală a învățării, deşi selectarea unor căsuțe sau selectarea unor 
numere de pe o scală par să indice o abordare matematică a întregului proces 

e Pot fi completate repede fără ca participanţii să reflecteze asupra situaţiilor 


e Pot furniza cel mult o impresie a ceea ce participanţii consideră că au învăţat. 
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Valoarea reacționarelor 


Deşi au un grad mare de subiectivism Şi sunt mijloace „grosiere” de obţinere a unui feedback, 


acestea: 


Dacă răspunsurile sunt favorabile, ele pot constitui un material valoros pentru publicitatea 
programului, prin folosirea unor indicatori quasi aritmetici. 

Permit evaluarea informației despre opiniile subiective ale participanţilor, probabil cel mai 
mare nivel al opiniilor care poate fi obținut ca urmare a unui program anume 

Ele pot furniza un semnal de alarmă în legătură cu acele aspecte care nu au mers foarte bine 
în cadrul programului 

Dacă s-au fixat câteva obiective generale la începutul programului, atunci o analiză largă a 
acestor reacționare poate fi utilizată pentru testarea gradului de satisfacţie în legătură cu 
aceste obiective 

Reacţionarele aduc şi răspunsuri unor întrebări importante, cum ar fi: cât a fost de eficient 
identificată nevoia de training, dacă a existat o sesiune de informare pre-training și cât de 
eficientă a fost aceasta, factori de mediu care ar fi putut perturba desfășurarea evenimentului, 
elemente de design a programului care nu au fost de ajutor pentru participanți, acceptarea sau 


respingerea metodelor de educaţie folosite. 


Valoarea reacţionarelor poate creşte dacă ele nu sunt prezentate sub forma unei liste cu bifarea 


unor opțiuni și sunt solicitate scoruri, care apoi se cer explicate de către participanţi. Din păcate 


de 


cele mai multe ori, aceste liste cu bifări sunt acceptate ca validări realiste ale programelor 


dacă sunt pozitive, însă sunt considerate ca subiective dacă ele au conţinut critic. 


Ea 
Ei 


De reținut! Reacţionarul nu este o metodă de evaluare a eficienţei învăţării şi nici nu ne 


spune dacă s-au atins obiectivele de formare. Pentru a evalua dacă s-au atins obiectivele 


fixate în IANT, se vor urma paşii de mai jos. 
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EVALUAREA OBIECTIVELOR DE ÎNVĂȚARE STABILITE ÎN IANT 
Avem În vedere următoare tipuri de instrumente: 
e Chestionarele justificative de evaluare a învăţării 


e Planificarea activităților 


CHESTIONARELE JUSTIFICATIVE DE EVALUARE A ÎNVĂȚĂRII 


Acesta este un chestionar care își propune să definească aria învăţării și cantitatea de 


cunoştinţe acumulate de către participant în cadrul cursului de training, identificând în același 


timp motivele pentru care s-a ajuns la respectiva situaţie. De notat faptul că în acest caz accentul 


cade pe învăţare, pentru că trainingul, oricare ar fi forma sa, Înseamnă învăţare. Un chestionar 


bine construit Și administrat ar trebui să aibă forța de evaluare pentru a răspunde întrebării 


formulate de management: „Mi se întorc investiţiile făcute în training? Atunci dovedește-o!” 


Întrebări care pot fi adresate 


Orice tip de întrebare pusă în cadrul unui chestionar de evaluare trebuie să aibă în vedere scopul 


evaluării şi anume evaluarea rezultatelor 


trainingului, a metodelor și obiectivelor programului 
Chestionarele justificative de evaluare 
a învăţării trebuie să: 

a. Confirme că s-au atins 
De exemplu: obiectivele de învăţare; 


Și satisfacerea obiectivelor participanților, adică aria 


de întindere a învăţării. 


b. Reprezinte o justificare a 
investiţiei de formare pentru 
managementul companiei; 

e Dacă nu ai învăţat nimic, de ce nu? . Permită identificarea unor noi 


e Cât de mult ai învăţat? 


e Ce ai învăţat? 


Acest tip de întrebări ar trebui să fie suficiente nevoi de formare. 


pentru a valida învăţarea. Cantitatea, aria de 


întindere a învăţării va putea fi determinată prin scalarea răspunsurilor. 
E.g. Cât de mult apreciaţi că aţi învăţat în timpul cursului de training? 
Foarte mult 6 5 4 3 2 1 Foarte puțin 


Justificarea 


Scalarea răspunsurilor nu vă oferă informații despre tot ceea ce doriți să știți. Pentru o validare 


completă trebuie să obţineţi informaţii despre: 
e Ce s-a învăţat 


e Lace/ În ce condiţii se vor folosi cunoștințele asimilate 
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e De ce nu s-a produs nici un fel de învăţare 

Participanţii trebuie rugaţi să-și justifice răspunsurile sau scorul acordat, chiar dacă sunt remarci 
pozitive sau negative. Acest lucru se face prin întrebări suplimentare de justificare a 
răspunsurilor, în forma discutată mai înainte de reacţionar. Așadar, puteţi folosi reacţionarele în 
următoarele cazuri: 

e Când începe un nou program de training; 

* În cazul evaluării intermediare a unui program de training mai lung; 

e Dacă unui program de training i se aduc modificări substanţiale; 


e Când aveţi sentimentul că ceva nu merge bine. 


PLANIFICAREA ACTIVITĂȚILOR 

La terminarea cursului de training este necesar ca participanţilor să li se ofere șansa de a 
transfera cunoştinţele / abilităţile dobândite către realitatea locului de muncă. În acest sens, 
trainerul le poate cere participanţilor să completeze un plan de activităţi în care să precizeze, 
foarte specific tipurile de competenţe dobândite și cum vor fi acestea utilizate la locul de muncă. 
Formatul unui asemenea plan pot varia de la un curs la altul, în funcţie de obiectivul acestuia. 


Important este ca participanţii să reflecteze la acest transfer. 


3. EVALUAREA POST EVENIMENT DE TRAINING 


Metodele de evaluare pe termen mediu și lung se referă la măsura în care trainingul a fost 
implementat cu eficiență și are un efect pozitiv asupra activității în organizaţie. După ce 
participanții s-au întors la locul de muncă, având un plan de acţiune ce beneficiază de susținerea 
supervizorului, se poate vorbi despre o primă evaluare. Ca evaluare pe termen mediu la locul de 


muncă se poate vorbi după un interval de trei luni sau Şase luni. 


Evaluarea post program de training se poate face prin intermediul următoarelor metode: 
© Observarea din partea managerului de linie a performanţei angajaților 

© Observarea din partea trainerului a performanței angajaților 

© Un chestionar din urmărire / follow-up realizat de către supervizor Și trainer 

© Un interviu structurat de urmărire / follow-up realizat de către supervizor sau trainer 
© Un interviu telefonic realizat de către trainer 

© Analiza incidentelor critice 


© Consultarea jurnalelor de învăţare 
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Atât chestionarele cât și interviurile trebuie să ţină cont de următoarele obiective ale evaluării: 
e Confirmarea învăţării realizată pe parcursul programului 
e Acţiunile întreprinse pentru implementarea planului de acţiune 


e Evaluarea eficienţei implementării învățării 


Analiza incidentelor critice 

Acest gen de analiză, folosit mai ales în evaluarea de medie și lungă durată este un exercițiu de 
auto-raportare, deși pot avea loc și interviuri sau discuţii. Abordarea obișnuită este aceea prin 
intermediul jurnalelor urmată de o analiză a incidentelor critice pe care o evidenţiază această 
metodă. Participanţii trebuie să ţină un astfel de jurnal și să scrie în el orice incidente critice, 
imediat ce ele apar, mai ales acelea care au legătură cu domeniul de învăţare care este supus 
evaluării. În legătură cu aceste incidente, participanţii sunt rugaţi să facă simple judecăţi sau 
afirmaţii: când s-au întâmplat, cum s-au întâmplat, 


de ce s-au întâmplat și ce concluzie se poate trage. 


Incidentele critice sunt apoi analizate prin: Apariţia incidentelor critice după 


ED Decuparea lor în același timp în care |terminarea cursului de formare 
înseamă că acesta nu a fost eficient. 
a. Sunt de acord. Argumentaţi 


b. Nu sunt de acord. 
în legătură cu incidentele identificate de Argumentaţi. 


participantul le identifică; 


© O întâlnire apoi cu supervizorul sau trainerul 


participant, care îl vor ajuta la discutarea și 
interpretarea acestora; 
© O discuţie de grup în cadrul căreia incidentele critice sunt comparate, discutate și 


analizate. 


SA 
Ej 


De reținut! Analiza incidentelor critice trebuie făcută pornind de la premisa că orice 
greşeală este în primul rând o oportunitate de învățare. 


BA 
Ej 
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Cât trebuie să fie de elaborat jurnalul incidentelor critice şi cât de mult trebuie acesta ţinut, 
depinde de complexitatea învăţării, de apariţia și frecvenţa incidentelor, de acoperirea și gama 
de evenimente similare dar nu exact la fel, ș.a.m.d. Formatul unui astfel de jurnal nu este 
standard. Este necesar ca participantul să poată identifica materialele relevante și incidentele 


care apar. 


Concluzia este că evaluarea trebuie să ne demonstreze dacă s-au atins obiectivele de formare, 
dar Și dacă s-a produs transferul competenţelor la locul de muncă, drept urmare participantul a 


devenit mai eficient. 


4. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


REZUMAT 
Am discutat în acest capitol despre modul în care se realizează evaluarea unui program de 


formare. 
Idei principale: 
1. Evaluarea din timpul cursului de DE REFLECTAT! 


formare este importantă pentru 


formator, ca acesta să calibreze 
De ce este important să ne asigurăm, 


înainte de plecarea de la curs, că 


detalii în livrare; 
2. Evaluarea de la finalul cursului 


participanţii reflectează la modul cum 
vor transfera la locul de muncă acele 
competenţe dobândite prin training? 


vizează atât reacția cât şi măsurarea 
atingerii obiectivului de formare 
stabilit în LANT: 
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Resurse suplimentare: 
Exemplu reacționar: 


http://grants.ulbsibiu.ro/practicastudentilor/fisiere/training/chestionar-evaluare-training.pdf 


Chestionar de evaluare a învăţării: 


h tips: 5 1 PE e D-ALE rto furl? 
sa=t&rct=j&qg=&esrc=s&source=web&cd=8&ved=O0CGsOFj AH &url=http%3 A%2F 


% 2 Fw ww. fonduriad ministratie.ro%w 2 Farhiva 
%2F336_chestionar_POAT.doc&ei=t3kgeUobsCefk42TSioHgCw&usg=AFOjCNHZYrJLku9pd 
YZR4JOY MuHZaCX LA &sig?2=hdxeEgzgozgObdhkpTlvEg 
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UNITATEA 8: CE ESTE UN FORMATOR / TRAINER. TIPOLOGII 


1. ROLURILE TRAINERULUI 

2. CUNOŞTINŢELE ŞI ABILITĂȚILE UNUI TRAINER EFICIENT 

3. MODELE DE CLASIFICARE A TRAINERILOR 

4. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


OBIECTIVELE UNITĂȚII DE ÎNVĂŢARE 
La finalul unităţii de învăţare veți şti: 
1. Care sunt rolurile pe care le pot juca formatorii în realizarea evenimentelor de formare 
2. Ce abilităţi trebuie să aibă formatorii pentru a fi eficienţi 
3. Cum sunt clasificați formatorii în funcţie de trăsături de personalitate sau în funcţie de 
comportamentul lor în sala de curs 


Rolul / rolurile, trainerului se pot întinde de la o extremă la alta, începând cu abordarea „la 
taclale cu Nellie” până la trainerul - facilitator, consilier psihologic aproape, care ghidează, 
sfătuieşte şi selectează. În organizaţii diferite, care propun angajaţilor lor diverse programe, la 
diferite momente, unui trainer i se poate cere să îndeplinească toate aceste roluri menţionate mai 
sus, sau, poate, activitatea sa va fi restrânsă la unul sau două dintre acestea. Formarea 
formatorilor poate fi un proces continuu, se pot introduce noi roluri sau abordări astfel încât 
trainerii trebuie să fie conştienţi de aceste variaţii cerute de fiecare rol şi să facă paşii necesari 
pentru propria dezvoltare. 


1. ROLURILE TRAINERULUI 


Cuvântul de trainer sau formator are o gamă largă de înţelesuri, noi vom aborda însă doar câteva 
în continuare. 


Instructor la locul de muncă 


Aceştia sunt formatorii care conduc procesul de formare la locul de muncă ori la biroul 
angajatului, cu o singură persoană sau cu un grup restrâns. Aceşti traineri trebuie să aibă 
abilitățile relevante, să aibă experienţă şi să exceleze în operaţia sau materialul pe care-l explică 
celorlalţi (sunt persoane care au progresat ei înşişi de la nivelul operaţional) însă au un interes şi 
o angajare pentru a-i ajuta pe ceilalți să se dezvolte şi să înveţe. Cea mai simplă formă de 
instructaj este realizată în cadrul abordării „stând la taclale cu Nelhe”. În forma sa originală, 
această abordare însemna ca un angajat nou să lucreze cot la cot cu un angajat vechi, observând 
mai întâi, apoi fiindu-i permis să execute singur o anumită operaţie. Aceasta a fost de departe cea 
mai eficientă metodă de a forma un nou muncitor, o chestiune esenţială fiind aceea că Nellie nu 
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numai că era la rândul lui un bun profesionist dar avea şi abilitatea (nativă sau învățată) de a fi un 
bun dascăl. În timp, această abordare de tipul: „spune — arată - execută” şi-a dovedit cu prisosință 
eficiența. Noul angajat trebuia să facă o anumită operaţiune sub observaţia instructorului până 
când erau amândoi mulțumiți de rezultat şi nu se mai putea produce o îmbunătăţire a procesului 
de învăţare. Apoi, el putea trece în aria de producție unde realiza sarcini reale fiind încă 
supervizat de către instructor. Aceasta este cea mai mecanică dimensiune a formării, mai ales că 
în acest caz învăţarea acoperă operaţiuni pentru care există proceduri pe care instructorul trebuie 
să le respecte ca la carte. Însă nu înseamnă că instruirea trebuie să fie plictisitoare, monotonă sau 
complet formalizată, atât pentru participant cât şi pentru instructor, altfel aceste roluri sunt 
inacceptabile pentru ambii. 


Formatorul / profesor 

Este probabil cea mai răspândită categorie de roluri în training şi dezvoltare, trainerii trebuie să 
fie foarte bine pregătiţi în legătură cu un subiect sau cu o anume abilitate, să aibă cunoştinţe 
despre multe tehnici, metode sau abordări şi capacitatea de a le prezenta altora pentru ca 
învăţarea să aibă efectiv loc. Unor traineri li se poate cere să folosească o abordare limitată de 
prelegeri cu întrebări şi răspunsuri, pe când alții ar putea fi încurajați să folosească o largă arie de 
metode — activităţi, discuţii, simulări video sau folosirea calculatorului. În cele mai multe dintre 
cazuri, trainerul este „la cârmă” hotărând asupra acţiunilor ce vor avea loc, dar şi ritmul în care 
se vor desfăşura respectivele activităţi. 


Facilitatorul 

Activităţile de formare şi dezvoltare suferă o mutație în cele mai multe organizaţii — de la sesiuni 
formale controlate de către un trainer (deşi acest fenomen trebuie să existe pentru ca nevoi 
suplimentare de învăţare să fie detectate) către evenimente care sunt realizate şi conduse de 
către trainer, dar care se pot transforma în ateliere de lucru în care participanţilor li se dau 
responsabilităţi crescute şi autoritate în cadrul acelui eveniment. În aceste cazuri, rolul de 
facilitator al trainerului îl pune într-o postură pasivă, el acţionând ca o persoană care mai degrabă 
ghidează sau sfătuieşte (într-o manieră subtilă) furnizând resurse sau servicii atunci când i se 
cere de către participanţi. Astfel încât, faţă de abilităţile tradiţionale ale trainerului, facilitatorul 
trebuie să aibă mult mai multe abilităţi pentru a ajuta participanţii indirect, să ştie când să 
intervină şi când nu, să aibă un desfăşurător al 
activităţilor, casete video, studii de caz, jocuri de rol | Facilitatorul este un rol al trainerului 
şi altele — suficiente însă pentru a satisface cerinţele | care poate fi exercitat exclusiv în 
neprevăzute ale participanţilor. Cea mai dificilă | timpul unui workshop. 

parte a rolului de facilitator este atunci când grupul c. Sunt de acord. Argumentaţi 
de participanți pare a fi ajuns într-un impas în d. Nu sunt de acord. 
rezolvarea unei probleme sau o apucă pe o cale care Argumentaţi. 

este evident greşită. În aceste situaţii şi în altele 
similare, facilitatorul trebuie să poată prelua 
controlul şi să intervină pentru a „ajuta” participanţii. În acelaşi timp, el trebuie să poată face un 
pas înapoi şi să le permită participanţilor să înveţe prin conlucrare drumul spre găsirea unor 
soluţii pentru impasul în care au intrat singuri. 
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Consultant intern / consilier 

Consultantul intern (care poate fi un expert în training, angajat al unei organizaţii, mai degrabă 
decât un consultant adus din afara companiei) ce s-a îndepărtat, ca reprezentare, de rolul atribuit 
în trecut prin apartenenţa sa la departamentul de RU. Consultantul intern poate, de exemplu, să 
urmărească nevoile exprimate de către conducerea unei companii prin intermediul unor metode 
diverse. El se poate implica în identificarea şi analiza unor nevoi, în cadrul unor discuţii 
individuale sau jucând un rol de consultanţă pentru managementul de nivel superior. El se poate 
preocupa de posibilităţi mai largi de dezvoltare pentru angajaţi sau grupuri, inclusiv oportunităţi 
educaţionale mai largi decât formarea, având abilităţi de „depozitare” pentru informaţii sau date 
referitoare la training sau metode de dezvoltare. Este evident că acest gen de consultanţi trebuie 
să aibă o experienţă solidă şi cunoştinţe, să fi fost în prealabil traineri sau facilitatori. Trebuie de 
asemenea să aibă abilităţile necesare pentru a lucra cu oamenii care sunt frecvent în poziţii, 
ierarhic vorbind, superioare. 


Formator de formatori 

Participarea la un curs de formare pentru formatori este o parte de la sine înţeleasă pentru 
dezvoltarea unui trainer. Acest gen de cursuri sunt de obicei ţinute de către traineri care se 
specializează în acest gen de training. Este un gen de activitate foarte provocatoare, implicând 
din partea celui care doreşte să o realizeze, o gamă largă de abilităţi fundamentale, metode, 
tehnici şi abordări pentru a ajuta alte persoane în activitatea de învăţare. Pentru un trainer tânăr 
care participă la un asemenea eveniment, trainerul care ţine un astfel de curs trebuie să fie un 
profesionist credibil şi acceptat, capabil să reacționeze în faţa acelor situaţii care îl pun în postura 
— voit sau nu — de model. Sunt necesare abilităţi foarte dezvoltate de observaţie şi capacitatea de 
a oferi feedback participanților pe parcursul desfăşurării evenimentului. 


Designerul programelor de training 

Aceasta este o dezvoltare a rolului de trainer care a 
avut loc doar în ultimii ani, mai ales în organizaţii 
mari, cu departamente speciale de training şi 
dezvoltare. Evenimentele de training nu mai sunt 
situaţii izolate, ci devin pachete de învăţare din ce 
în ce mai complexe şi complete, având cursuri şi 
abordări interconectate în cadrul unor programe. 
Designerul programelor de training identifică şi 
analizează nevoile participanţilor şi compilează un 
asemenea pachet complex, care poate conţine seturi de instrucţiuni, scenariul / suportul pentru 
cursul de training împreună cu manualul trainerului sau alte materiale adiţionale. La un nivel mai 
simplu, de la identificarea nevoilor de training designerul evenimentului de training este cel care 
doar schiţează modul în care un curs trebuie să arate, inclusiv obiectivele generale, urmând ca un 
alt trainer să producă programul detaliat. Designerul programelor de training trebuie să aibă 


Pentru trainigul în afara locului de 
muncă, rolurile jucate de formator 
sunt: 

1. Formator de formatori 


2. Instructor la locul de muncă 
3. Facilitator 
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cunoştinţe solide despre modul cum decurge un eveniment de training şi toate calităţile care sunt 
necesare pentru ca acesta să fie echilibrat şi eficient. El trebuie să ştie de unde va obţine unele 
materiale, cum poate accesa resursele necesare şi să se asigure că ele pot intra în posesia 
trainerului desemnat să realizeze programul detaliat. Tot acest trainer poate fi responsabil pentru 
modificarea unor programe de training care au pot fi achiziţionate, pentru a răspunde nevoilor 
particulare ale respectivei organizaţii. 


E, 


De reţinut! Chiar dacă predă un singur curs de formare, un trainer poate trece consecutiv 
prin mai multe roluri: designer, formator şi facilitator. 


2. CUNOŞTINŢELE ŞI ABILITĂȚILE UNUI TRAINER EFICIENT 


Rolul unui trainer este format din suma cunoştinţelor şi abilităților , în cadrul cursului de 
training, pentru care el este responsabil şi pe care el îl livrează. Putem considera ca importante şi 
demne de menţionat următoarele caracteristici: 

e Cunoştinţe despre organizaţie 

e Roluri şi funcţii de management şi operaţionale 

e Abilități şi cunoştinţe de formare 

e Abilități pentru pregătirea programelor 

e Atenție şi înţelegere 

e Comunicare interumană 

e Angajare 

e Creativitate şi inteligență 

e Preocupări pentru propria dezvoltare 

e Deschidere 

e Credibilitate 

e Umor 

* Încredere în sine 

Această listă poate părea foarte provocatoare şi sofisticată pentru un trainer tânăr, însă aceste 
abilităţi trebuiesc formate în timp. Multe dintre calităţi se referă la gradul de sociabilitate al 
persoanei, dar ele pot fi de asemenea dezvoltate pe parcursul timpului. 
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Cunoştinţe despre organizaţie 

Aceasta depinde de mediul din care provine trainerul - a promovat din interiorul companiei sau 
vine din afara ei. Oricum ar fi, el trebuie să fie pe deplin conştient de ierarhia din cadrul unei 
organizaţii, produsele sau serviciile pe care le oferă compania sa, cultura organizațională şi 
politicile interne, structura de putere, proceduri organizaționale, regulamente interne şi acelea de 
protecția muncii, etc. Orice trainer poate să îşi piardă foarte uşor credibilitatea dacă acţiunile sale 
nu sunt consistente cu cerinţele referitoare la proceduri organizaționale. 


Roluri şi funcţii de management şi operaţionale 

Domeniile în care trebuie să se concentreze trainerul vor depinde de aria de activitate în care va 
opera. Însă trebuie ca el să îşi însușească cât mai multe cunoştinţe despre rolurile, funcţiile, 
competențele, responsabilitățile, statutul, baza puterii şi autorităţii persoanelor în aria cărora va 
opera. El trebuie să ştie care este gradul de libertate permis sau încurajat de către stakeholderi. El 
trebuie să cunoască modul în care se desfăşoară comunicarea formală şi informală, resursele 
disponibile şi cine dispune de ele. 


Abilităţi şi cunoştinţe de formare 

Cunoştinţele de specialitate includ familiarizarea cu modelele academice şi teoretice de training. 
El trebuie să aibă cunoştinţe consistente de tehnici de training, metode şi abordări necesare 
pentru a pune în practică diverse modele, ca şi experienţa de a le potrivi în cele mai bune 
combinaţii. Trainerii sunt obligaţi, chiar doar dintr-o datorie faţă de ei înşişi, să cunoască cele 
mai noi inovaţii în training, noi modele şi tehnici precum şi schimbările de paradigmă. Deşi 
fiecare lună poate aduce inovaţii în acest domeniu, cunoştinţe solide pe care trainerul le are, pot 
să-l ajute să diferențieze şi să decidă între mai multe tipuri de inovaţii pe care le întâlneşte. 


Abilităţi pentru pregătirea programelor 

Deşi multe organizaţii au un trainer care se ocupă exclusiv de designul programelor de formare, 
sunt mulţi traineri care trebuie să facă cercetare, design, planificare şi pregătire a propriilor 
programe de training. Aceste activităţi necesită la rândul lor o serie de abilități: selectarea 
materialului necesar, punerea lui într-o ordine, pregătirea sesiunilor, etc. 


SA 
Ej 
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De reţinut! Înțelegerea contextului în care operează organizația şi capacitatea de a realiza 
sau adapta programe de formare deja existente sunt un atu important atunci când un 
trainer extern organizaţiei îşi propune să ofere servicii acelei organizații. 


E, 


Atenţie şi înțelegere 

Este esenţial pentru un trainer să fie atent și să înţeleagă pe parcursul programului, atât nevoile 
participanţilor cât și reacţiile lor, comportamentele lor și feedback-ul verbal şi non-verbal. În 
mod normal, oricât ar fi de slabă abordarea trainerului, participanții nu își exprimă verbal grijile 
sau dezamăgirea. Un trainer care este atent poate să îşi dea seama dacă ceva nu este în regulă, 
prin observarea semnalelor non-verbale pe care le emit participanţii. De îndată ce observă acest 
fapt, el trebuie să rezolve o anume situaţie creată. Una dintre cele mai bune metode de evaluare 
intermediară a satisfacţiei participanţilor este tehnica „trei cuvinte”. De multe ori, fiind prea 
atenţi, trainerii devin nemotivaţi când citesc un feedback negativ sau nesatisfăcător din partea 
participanţilor. Ei ar trebui să folosească aceste răspunsuri pentru a-și îmbunătăţi cursul sau 
perfecționa abilitățile. Succesul unui trainer nu trebuie să depindă de influențarea participanţilor 
Și abilitatea lui de a-și face prieteni — sesiunile de formare nu trebuie să se transforme în 
concursuri de popularitate. Unii traineri nu pot funcţiona bine dacă nu sunt cea mai populară 
persoană dintr-un grup. Într-o asemenea situaţie, trebuie ca trainerul să facă un pas Înapoi și să 
vadă care sunt problemele sale. 


Comunicare interumană 
Obiectivul practic principal pentru un trainer este transferul cunoștințelor sale către participanţi, 
metode prin care să conducă la îmbunătăţirea competenţelor acestora. Unui trainer trebuie să-i 
facă plăcere să lucreze cu oamenii, să poată 


comunica eficient pentru ca informaţia pe care o 
furnizează să fie înțeleasă, memorată, să-i | Trainerul trebuie să-şi propună să 


încurajeze pe oameni să o aplice în practică. | primească tot timpul numai aprecieri 
pozitive la cel mai înalt nivel din 
partea participanţilor. 

e. Sunt de acord. Argumentaţi 


Abilitatea de comunicare interumană în cazul unui 
trainer Înseamnă să ştie când să vorbească şi 
când să asculte, să știe să pună întrebările care 


f. Nu sunt de acord. 
Argumentaţi. 


trebuie la timpul potrivit, să conducă o discuţie, 
nu se „joace” cu minţile participanţilor sau să le 
vorbească de sus. Trainerul trebuie să ţină minte că 
se află într-o poziţie de putere față de grup, dar aceasta nu îi este conferită de grup sau neapărat 
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acceptată de către acesta. Această putere trebuie folosită pentru a ajuta şi nu pentru a impune 
învăţarea și pentru a încuraja formarea unor comportamente sau atitudini. 


Angajare 

Este un fapt În afara oricăror dubii acela că trainerul trebuie să creadă în conceptele sau teoriile 
pe care le propune. Absența acestui angajament este perceput la nivelul participanţilor într-o 
varietate de forme: lipsa entuziasmului, pregătire insuficientă, prezentări slabe, lipsa de 
sinceritate — asta în condiţiile în care participanţii ei înșiși pot avea un slab interes faţă de 
eveniment și deci nici lor nu le pasă. Participanţii la un program pot să scuze multe dintre 
greșelile sau lipsurile trainerului, dacă percep că acesta participă la eveniment cu angajament Și 
entuziasm. 


Creativitate şi inteligenţă 

Trainingul este un eveniment plin de viaţă, activ și reactiv, Într-o continuă schimbare. O abilitate 
a unui trainer competent este aceea de „a se pune în pielea cuiva”, atunci când se întâmplă ceva 
neobișnuit. Așa cum am menţionat anterior, trainingul este un domeniu în care schimbările se 
petrec extrem de rapid, așa încât, pentru a evalua Și implementa cele mai bune practici Și a ţine 
pasul cu toate evoluţiile care au loc, este nevoie de o minte agilă și iscoditoare. Dacă autoritatea 
în cadrul cursului le este pasată participanților, atunci trainerul trebuie să fie pe fază astfel încât 
să poată face față situaţiilor neprevăzute, comentariilor sau altor schimbări. 


Inteligența merge de cele mai multe ori mână în mână cu creativitatea, iar dacă un program de 
training este livrat mereu într-o formă stabilită, pentru a nu deveni plictisit, trainerul trebuie să 
se întrebe mereu ce adăugiri mai poate să-i aducă pentru a-l face mai interesant, cum îl poate 
îmbunătăţi. Participanţii din ziua de azi așteaptă din ce În ce mai multe abordări, creative și 
diferite, care să-i ajute să înveţe mai bine, iar trainerul își poate pierde din credibilitate, dacă 
aceste așteptări nu sunt satisfăcute. 


De reţinut! O calitate importantă este capacitatea formatorului de a fi empatic. 


Preocupări pentru propria dezvoltare 


Trainerii profesioniști trebuie să aibă întotdeauna o evaluare a propriei valori, a nivelului la care 
se află în însușirea anumitor abilităţi și preocupaţi de îmbunătăţirea acestora. Ei trebuie să știe 
de asemenea Și efectul pe care îl au judecăţile de valoare pe care ei le emit în cadrul cursurilor 
de training Şi să fie atenți la opiniile pe care le exprimă, pentru a nu face referiri rasiste, cu tentă 
sexuală sau ofensatoare. Preocuparea pentru propria dezvoltare ajută şi la identificarea nevoilor 
personale de învăţare, în termeni de cunoștințe sau abilități. O dată acestea identificate, 
formatorul se poate înscrie el Însuși la cursuri de formare, poate citi cărți de specialitate sau 
folosi resursele puse la dispoziţie de internet. E mai bine să iei tu atitudine şi să te apuci de 
treabă decât ca angajatorii sau, Și mai rău, participanţii să-ţi sugereze acest fapt. 


Deschidere 

Un trainer profesionist lucrează rareori singur în mod deliberat. Atunci când lucrează cu un alt 
trainer, fie că este un veteran sau unul mai puţin experimentat, este necesar să se dezvolte relaţii 
de încredere, susținere și confort. Chiar dacă apar neînţelegeri, ele nu trebuiesc „rezolvate” în 
faţa participanţilor la cursul de formare. Cooperarea în realizarea Și livrarea unui curs de training 
este folositoare pentru că prin participarea unui coleg în cadrul unei sesiuni, poți avea un 
feedback valoros asupra performanţei tale. 


Credibilitate 

Pentru ca să fii un trainer profesionist care beneficiază de credibilitate din partea participanților, 
ca cineva care cunoaște bine organizația Și are cunoştinţe consistente legate de un anumit 
subiect, trebuie să: 


e Fii carismatic (interesant, entuziast, angajat Şi spontan) chiar dacă nu stăpânești subiectul la 
perfecție; 

e Fii carismatic chiar dacă în acel moment prezinţi acel curs de formare pentru a 50-a oară; 

e Fii perceput ca un expert sau o persoană cu foarte mare experienţă în domeniu; 

e Ai abilități efective de formare; 

e Aiun comportament care să nu ofenseze participanții; 

e Ai dorinţa de a arăta că vrei să înveţi tu însuţi. 

Credibilitatea este rareori pierdută automat dacă ţi se pune o întrebare la care nu poţi să 

răspunzi pe loc, automat. Mai ales că poţi reveni în timp util cu un răspuns. E bine ca această 

situație, totuși, să nu se repete foarte des, pentru ca astfel credibilitatea ta ar putea să scadă 

încet. Credibilitatea poate fi mai degrabă compromisă printr-un comportament de supra- 

compensare a timidităţii, prin colegi care te critică în public, sau și mai rău, în fața 

participanților, sau ne-răspunzând nevoilor exprimate de grup. 
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Umor 
Folosirea umorului în cadrul unui curs de training este un subiect care a trezit multe discuţii, deși 
există multe studii care atestă că trainingul este mai eficient dacă participanţii se simt bine la 
eveniment. Aceasta nu înseamnă că trainerul trebuie să fie jongleur sau dansator pe sârmă sau o 
sursă inepuizabilă de bancuri. Trebuie să se găsească o abordare de mijloc între o sesiune foarte 
serioasă și alta complet relaxată — iar glumele care se fac ar trebui să aibă relevanţă pentru 
subiect. Trainerul trebuie să arate că poate să facă glume despre sine Însuși mai degrabă decât 
a face glume referitoare la cineva din grup. De asemenea este important ca o glumă folosită de 
un coleg să nu fie repetată la o sesiune de 


formare a aceluiași grup! E ia z f 
Dacă formatorului i se pune o întrebare și 


acesta nu ştie pe loc răspunsul, cea mai 
indicată reacție pe care o poate avea este 
să: 


Increderea în sine 
Multe dintre caracteristicile prezentate până în 


Treacă peste incident spunând o 
glumă bună; 
Explice că întrebarea nu are 


acest moment pot fi realizate dacă trainerul are 
încredere în sine. Increderea provine din faptul 


că trainerul cunoaște foarte bine subiectul, într-o legătură cu subiectul şi să întrebe 
măsură mai mare decât participanţii, însă are sala dacă, totuşi, are răspuns la 
dorința de a-i ajuta pe participanţi să atingă respectiva întrebare; 

același nivel de cunoaștere sau acele abilități de . Se eschiveze spunând că la acea 
care este nevoie. Mare parte din această întrebare se va răspunde până la 


finalul cursului; 
Recunoască faptul că nu ştie 
răspunsul, să caute răspunsul şi să-l 


încredere poate dispărea când stai în faţa unui 
grup Și eşti gata să începi o sesiune. Pentru 
acest gen de situație nu există ieșiri rapide, este 


nevoie de practică și experienţă. Uneori face 

bine dacă admiţi în faţa participanţilor că te simţi emoţionat, dar există pericole asociate cu 

faptul că recunoști prea des acest fapt. Este de înţeles ca un trainer neexperimentat să fie timid 

sau timorat când se află în faţa unui grup. De cele mai multe ori aceste sentimente dispar pe 

măsură ce se înaintează în livrarea respectivului curs. Este însă necesar să fii îngrijorat dacă: 

e Nu mai ai emoții deloc — pentru că asta Înseamnă că ești deja plictisit de programul de 
training respectiv Și îţi este indiferent nivelul de performanţă la care ţii acel curs; 

e Timiditatea Şi nervozitatea nu dispare pe măsură ce se desfășoară programul, din contră, se 
accentuează. 

Marea majoritate a persoanelor au de lucrat mult pentru a depăși diverse obstacole sau 

neajunsuri Şi a deveni traineri competenţi, însă această dezvoltare merită făcută, mai ales când 

la finalul programului de training, ai sentimentul și dovada că participanţii au învăţat ceva ca 

urmare a acelui eveniment, iar tu ai avut o contribuţie semnificativă în acest sens. 
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E 


De reţinut! Increderea în sine nu este o calitate pe care un formator o are ab initio. Ea 
apare ca urmare a faptului că eşti foarte bine pregătit pentru evenimentul pe care urmează 
să îl conduci. 


EA 
Ei 


3. MODELE DE CLASIFICARE ALE TRAINERILOR 


Există multe întrebări care pot trece prin mintea unui trainer tânăr. Unele dintre acestea pot fi: 
La ce se vor aștepta participanții din partea mea? Cum voi răspunde eu acestor expectații? Cum 
le voi face eu față acestor participanți care mă sperie pentru moment? Cum Îi voi trata? Cum mă 
vor trata ei pe mine? O să mă placă? Cum mă vor percepe: ca persoană, ca trainer sau ca pe 
cineva din organizație? 


Deşi poate să ți se pară că nu știi nimic despre meseria de trainer, e bine să-ți aduci aminte ca ai 
fost la Şcoală sau la facultate sau la cursuri, așadar ai intrat în contact cu traineri, profesori, 
învăţători. Și la rândul lor, i-am etichetat pe acești oameni: 


e Acesta vorbește încontinuu. Nu vede că e ca o moară stricată! 
e A spus atâtea glume, încâtpână la urmă nu ne-am dat seama dacă eram la curs sau la un 
spectacol de varietăţi! 
e A predat cursul atât de bine încât nu am simţit când a trecut timpul. 
e A combinat atâtea metode de predare, încât până la urmă nu a mai Știut ce voia să ne 
spună! 
Poate că înainte de a deveni voi Îînșivă traineri ar trebui să vă puneţi întrebarea, care este stilul 
aceluia dintre dascălii pe care i-aţi apreciat cel mai mult și ce anume puteţi învăţa din experiența 
oferită de acesta. Au existat însă câţiva specialiști care au încercat să realizeze o tipologie a 
trainerilor, deși am putea spune că avem tot atâtea tipuri de traineri câte persoane există. 
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MODELUL TOWNSEND 


John Townsend (1985) (Rae, 2001) a propus un model tridimensional de clasificare a trainerilor. 
El ia în considerare trei dimensiuni: abilităţile personale, competenţa într-un anume domeniu și 
grija față de participanți. 


COMPETENȚĂ 


Ea 
oron IEI 
| 


gil Şarlatanul 


Moara 


stricată 
E Prostul 


E al | 
ABILITĂȚI PERSONALE 


Deşi denumirile lui Townsend sunt foarte plastice și dure, ele reflectă totuși atitudinile 
principale și abordările față de participanți pe care le ai unii traineri. Poate că de asemenea 


90 


marca — semnul unui trainer adevărat este că, în funcţie de context el poate juca toate aceste 
roluri. 


Prostul fudul — Sunt de obicei acele persoane prezente în cadrul unui curs de training ca 
„invitatul expert”, chiar dacă ei au cunoştinţe minimale despre acel domeniu şi nu posedă 
abilități de prezentare. Cu toate acestea, aceste persoane nu sunt conştiente de lipsurile lor, 
nimeni nu le spune acest lucru, aşa încât continuă în aceeaşi notă. 

Șarlatanul arogant — este asemănător prostului fudul, cu singura diferenţă că acest personaj este 
conştient de lipsurile pe care le are şi ca urmare a acestui fapt încearcă să le ascundă sub o 
poleială de competenţă. Şarlatanului arogant nu îi pasă de nevoile grupului de participanţi, care 
în schimb nu poate fi dus mult cu preşul. 

Moara stricată — este caracterizată de profesorul cu mintea aiurea, care este evident că stăpâneşte 
acel domeniu de activitate, însă este atât de cufundat în propria cunoaştere încât nu o poate 
transmite altora. Aşa încât îi dă înainte, având intenția de a ajuta auditoriul, fără succes însă. 
Persuasivul — stăpâneşte bine metodele şi tehnicile de training şi le foloseşte pentru a convinge 
auditoriul de valoarea mesajelor care îi sunt livrate în cele mai multe cazuri de organizaţia pe 
care o reprezintă, fie că e de acord cu ele sau nu. În multe cazuri, este vorba de traineri care au 
cunoştinţe limitate despre un anume subiect, însă au dorinţa sinceră de a ajuta participanţii în 
procesul de învăţare. O cale foarte greu de parcurs. 

Oratorul plictisitor — este ceea ce se întâlneşte de cele mai multe ori în mediile academice, dar 
apare în cadrul cursurilor de training ca un expert invitat pentru a da detalii legate de un anumit 
subiect. Nu există nici un dubiu că stăpânesc foarte bine un domeniu, nu îi interesează o metodă 
eficientă de prezentare sau să-şi ajute audiența, intră în foarte multe detalii. După aproximativ 10 
minute îşi pierd auditoriul, şi întreaga lor sesiune este o pierdere de timp. 

Instructorul dictator — este de obicei un instructor / trainer intern care trebuie să se asigure că 
angajaţii participă la un anume curs de formare, învaţă ceea ce trebuie învăţat pentru ca apoi să 
se întoarcă cât mai repede la locul de muncă. Nu există nici un impediment formal ca 
participanţii să nu înveţe, însă modul de desfăşurare al evenimentului, în care participanţii „sunt 
obligaţi să înveţe” este dificil de respectat, mai ales în zilele noastre când participanţii apreciază 
mai mult abordări mai relaxate. Problema apare mai ales pentru cei care au lucrat în această 
manieră o lungă perioadă de timp şi cărora le este greu să schimbe macazul. 

Trainerul profesionist — este forma ideală dintre cele prezentate până în prezent şi fără nici un 
dubiu este faptul că toţi tindem să atingem performanţa de „profesionist”. Acest tip de trainer are 
cunoştinţe largi referitoare la tehnici şi metode de training, ştie când fiecare dintre acestea poate 
fi cel mai bine folosită, ia în considerare nevoile participanților şi încearcă să le satisfacă, chiar 
modificând structura cursului de training, poate echilibra „munca” şi „distracţia”, are abilităţi de 
comunicare interpersonală şi poate rezolva situaţiile de criză care apar. Poţi spune că ai atins 
nivelul de trainer profesionist atunci când abordarea din cadrul unui curs se face în mod natural 
şi nu simţi nici un stres. 
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E 


De reţinut! Modelul Townsend împarte formatorii în funcţie de caracteristicile lor de 
personalitate. 


sa 
Ei 


MATRICEA DE ORIENTARE A TRAINERULUI 


Un alt model de clasificare ce i se atribuie lui Andrew Pettigrew (1984) (Rae, 2001) şi el constă 
într-un simplu chestionar alcătuit din două întrebări polarizate — această simplitate i-a făcut pe 
mulți să considere că această metodă nu clasificare nu este una validă. Trainerul trebuie să aleagă 
un punct localizat în respectiva matrice, punct care reprezintă orientarea spre un anumit rol. 


Întrebarea 1 

Sunteţi mai degrabă orientat spre menţinerea activităţilor care se desfăşoară în acest moment în 
organizaţie, adică susţineţi continuarea activităţilor, produselor şi serviciilor prezente? Sau 
sunteți mai degrabă interesat de schimbări care ar putea avea loc în organizaţie, adică să vă 
asiguraţi că trainingul răspunde presiunilor de schimbare atât din interiorul cât şi din exteriorul 
organizaţiei pentru a face faţă unor noi situaţii sau obiective? Marcaţi pe scala de mai jos locul în 
care vă situaţi. 


Orientarea spre menţinerea status-quo Orientare spre schimbare 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 


> 


Întrebarea 2 

Aveţi o aplecare către metodele tradiționale de training, adică acele metode şi abordări bazate pe 
modelul „educaţional” sau profesional de training cu clase de predare şi curriculă? Sau preferaţi 
metode de intervenţie de tipul „agent de schimbare” care urmăreşte implicarea mai mare a 
participanţilor şi schimbări în sisteme, proceduri şi tehnologii şi schimbarea atitudinii 
persoanelor referitoare la muncă? Marcaţi pe scala de mai jos locul în care vă situaţi. 


Orientarea spre educaţia tradițională Orientare spre implicare 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 


> 
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Acum transferați scorurile obţinute în matricea de mai jos: 


Menţinere 
1 


Grijuliul Evanghelistul 


1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 


Educație Implicare 


Educatorul 


10 
Schimbare 


Grijuliul — Este genul de trainer care urmăreşte menținerea prezentului sistem, a procedurilor şi 
tehnologiilor care există deja în organizaţie şi adoptă abordări tradiționale de educaţie şi training. 
Activităţile sunt conduse de trainer, centrate pe trainer şi controlate de trainer. Programul este 
înalt structurat şi răspunde nevoilor de training aşa cum sunt ele prezentate de către o autoritate. 
Educatorul — Spre deosebire de grijuliu, educatorul susţine trainingul pentru a face față 
schimbării dar foloseşte metode de educaţie tradiționale. Anticipează nevoia de schimbare şi 
acţionează strategic prin fixarea unor obiective şi 
atingerea lor prin programe de training adecvate. |- 
Evanghelistul — Vede nevoia de training ca pe o |Cu care trainer din tipologia matricei 
menţinere a stării actuale a organizaţiei însă adoptă | se potriveşte cel mai bine descrierea 
o serie de abordări intervenţioniste. Consideră că | "Morii stricate” din modelul 
educaţia tradiţională şi abordările de training sunt | Townsend? 

inadecvate şi încearcă să îi convertească pe 
angajaţi să accepte o gamă mai largă de activități 
centrate pe participant, în forma unor ateliere de 
lucru, seminarii sau consultanță. Îşi vede rolul mai degrabă ca facilitator al învățării decât ca 
expert pe probleme sau trainer cu abordări tradiționale. 
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Inovatorul — Vede nevoia de training mai degrabă ca o schimbare a sistemului, a procedurilor şi 
tehnologiilor din organizaţie şi adoptă o gamă largă de abordări intervenţioniste. Intenţia este de 
a înţelege care sunt nevoile reale. El îi convinge pe oameni să se implice mai mult şi îi ghidează 
prin intermediul unui proces de tipul rezolvării de probleme mai degrabă decât să propună 
soluţii. Este în esenţă un catalizator sau agent al schimbării. 


E 


De reținut! Matricea de orientare a trainerilor îi împarte pe aceştia în funcție de 
comportamentul preferat în sala de curs. 


BA 
Ej 


Un trainer care adoptă în mod constant doar una dintre aceste posturi este suspect! Rolul pe care 
trebuie să Îl joace un trainer este dictat În primul rând de nevoile organizației. Nu există nici un 
impact atunci când un trainer Încearcă să ia doar rolul de inovator, mai ales dacă singurul rol pe 
care Îl acceptă cultura organizațională este acela de instructor. 


4. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


REZUMAT 
Am discutat în acest capitol despre rolurile pe care le pot juca formatorii, caracteristicile lor și 


modele de clasificare. 


Idei principale: DE REFLECTAT! 


l. Un trainer poate îndeplini mai multe | Gândiţi-vă la un profesor care v-a marcat în 
liceu. Ce tip de trainer ar fi fost? 


roluri în cadrul unui eveniment de 
training. 


2. Increderea în sine şi credibilitatea dar şi 
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empatia sunt caracteristici importante pentru un formator, iar ele se pot dobândi prin 


exerciţiu. 


Resurse suplimentare: 


http://mentoraturban.pmu.ro/sites/default/files/ResurseEducationale/Modul%202%20Stiluri 
%20de%20predare_0.pdf 
http://www.ejobs.ro/cariera/sectiune-ResurseUmane/articol-Perfectionareasitraining- 
ulangajatilor./page-TR AINER-INTERN-IN-ROMANIA 


UNITATEA 9: DEZVOLTAREA ABILITĂȚILOR DE FORMATOR. TRUCURI ŞI STRATAGEME 
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UNITATEA 9: PLANIFICAREA ŞI PREGĂTIREA LIVRĂRII UNEI SESIUNI 
ABILITĂȚILE DE PREZENTATOR 

CUM ÎI FACI PE PARTICIPANȚI SĂ TE ASCULTE 

ELEMENTE DE COMPORTAMENT VERBAL, PARA-VERBAL ȘI NON-VERBAL 
REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTAR 


OBIECTIVELE UNITĂȚII DE ÎNVĂŢARE 

La finalul acestei unităţi veţi şti: 
1. Care sunt etapele de urmat în livrarea unei sesiuni; 
2. Care sunt abilitățile unui bun prezentator; 


3. Ce elemente verbale, para-verbale și non verbale trebuie să folosească un trainer pentru 
a fi eficient. 


Deşi nu este recomandat să ţii exclusiv prelegeri grupului, într-o sesiune în care se prezintă noi 
informaţii participanţilor, o mare parte a timpului este ocupat de prezentarea orală susținută de 
trainer. O abilitate fundamentală a unui trainer este să atingă un nivel superior de competenţă în a 
susține prezentări. Înainte de aceasta însă, este esenţial să ştii exact cum vei conduce respectiva 
sesiune — adică să o planifici şi să o pregăteşti. 


9.1 PLANIFICAREA ŞI PREGĂTIREA LIVRĂRII UNEI SESIUNI 


Ca trainer începător, depinzând de existenţa programelor de training în organizaţia voastră, ați 

putea fi puşi în faţa următoarelor situaţii: 

e Preluaţi o sesiune deja existentă cu un set de manuale şi materiale gata redactate; 

e Preluaţi o sesiune deja existentă dar e nevoie să modificaţi şi adaptaţi manualele şi materialele 
existente; 

e Aveţi de susţinut o sesiune unde materialul este nou sau unde este nevoie ca materialul să fie 
revizuit astfel încât este nevoie ca să vă pregătiți personal manualul trainerului şi celelalte 
materiale ajutătoare. 

Pentru prima dintre situaţii este recomandabil să citiţi şi să vă familiarizați, eventual să memoraţi 

manualul şi textele deja existente. Să vă asiguraţi că scenariul pe care voi trebuie să îl respectaţi 

ca şi traineri este conform cu manualele primite de participanţi, să vă familiarizați cu mediul în 
care se vor desfăşura cursurile, etc. 


În cel de-al doilea caz putem avea de a face cu o situaţie în care vi se oferă responsabilitatea în 
susținerea unui curs de formare, însă doar după ce ați modificat scenariul sau manualul 
trainerului pentru a conveni stilului de formare pe care îl abordaţi voi personal. În varianta 
planificării unei noi sesiuni, trebuie să luaţi în calcul faptul că până în acest moment trebuie să 
aveţi deja acumulată o experienţă de bază în cadrul celorlalte faze şi de asemenea beneficiaţi de 
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rezultatele identificării şi analizei nevoilor de training. Veţi avea de asemenea planuri de acţiune 
care vă vor impune constrângeri legate de timpul de desfăşurare al respectivei sesiuni şi de 
asemenea materialul din care veţi avea de ales pentru a realiza respectiva sesiune. 


Aşa cum am subliniat în prelegerile noastre anterioare, va trebui să luaţi în calcul următoarele 

elemente: 

e Selectaţi materialul brut pe care îl veţi lua în calcul la redactarea textului pentru respectiva 
sesiune; 

e Identificaţi prioritățile conţinutului (metoda pâlniei); 

e Decideţi asupra tipurilor de abordări / metode pe care le veţi folosi: prezentări, discuţii, 
grupuri — stup, studii de caz, activităţi etc. 

e Scrieți un plan al sesiunii şi un scenariu al sesiunii, 
plus, dacă e nevoie, un brief (un rezumat) care va fi 


sursa voastră de inspiraţie pe parcursul sesiunii, | Pentru un trainer începător, cel mai 
luând în considerare abordările de formare asupra important lucru este să fie spontan. 
cărora v-aţi oprit; g. Sunt de acord. Argumentaţi 

e Familiarizaţi-vă foarte bine cu scenariul, dacă e h. Nu sunt de acord. 
nevoie puteţi să-l şi memoraţi, pentru a vă asigura că Argumentaţi. 
paginile sunt în ordinea corectă; 

e  Decideţi asupra materialelor ajutătoare de care veţi 
avea nevoie în timpul sesiunii şi pregătiți-le. Asiguraţi-vă că mijloacele tehnice funcționează 
şi vă sunt la îndemână; 

e  Pregătiţi şi tipăriți toate mapele de participant şi alte materiale scrise; 

e Familiarizaţi-vă cu mediul în care va avea loc cursul de formare; 

e Exersaţi prezentarea, de preferat în faţa unei audienţe „critic constructive”. În orice caz 
exersaţi-vă prezentarea cât de des posibil, în faţa oglinzii sau prin intermediul unei înregistrări 
audio-video. 


Sa 
Ei 


De reţinut! Pentru a relua aceste etape, puteţi recapitula prelegerea privind designul unei 


sesiuni de formare. Multe dintre etape se repetă, mai ales dacă aveţi de modificat sesiunea 
pe care o veţi preda. 


sa 
Ei 


În plus faţă de cele menţionate anterior, trebuie să va dezvoltați cât de mult posibil abilităţile de a 
susţine prezentări, gândindu-vă că doar în acest caz puteţi contribui substanțial ca participanţii 
voştri să atingă un nivel de învăţare maxim din prelegerile sau susținerile voastre. Pentru a vă 
dezvolta abilităţile de bun prezentator, este bine să participaţi la cursuri de formare, să discutaţi şi 
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să „furaţi” din experienţa unui trainer senior sau să acceptaţi oportunitatea de a susține prezentări 
cât mai des, indiferent de cât de înspăimântător vi s-ar părea acest lucru. 


2.  ABILITĂȚILE DE PREZENTATOR 


Acesta este un domeniu larg, pentru că include nu numai abilitățile de comunicare verbală ci şi 

pe acelea de comunicare non-verbală, folosirea unui larg arsenal de abordări, cunoaşterea 

audienței precum şi toate aspectele tehnice asociate susţinerii acelei sesiuni. Multă lume se opune 

sesiunilor de prelegeri şi are dreptate să le conteste, mai ales când: 

e Prezentatorul are abilităţi slabe pentru susţinerea unei prezentări; 

e Prezentatorul nu a pregătit suficient un anumit material; 

e Materialul poate să nu fie relevant pentru subiectul discuţiei sau pentru grupul de participanţi; 

e Sesiunea conţine materiale prea complexe sau prea multe şi grupul nu le poate asimila; 

e Sesiunea constă în prezentări susținute de către trainer, iar grupul ar trebui să aibă o atitudine 
pasivă, să asculte şi să înveţe. 

În cadrul sesiunilor, participanţii trebuie să joace şi ei un |. 

rol, mai ales dacă li se rezervă un rol activ mai degrabă | În esenţă, părțile unei prezentări 

decât unul pasiv. Dar şi cel mai iscusit, bine pregătit sau | sunt? 


informat dintre prezentatori nu poate avea mare succes . Spune-le despre ce le 

dacă grupul de participanţi nu este interesat, angajat şi vorbeşti; 

motivat să înveţe. Multe dintre aceste atitudini pot fi „ Vorbeşte-le; 

atenuate de către trainer în cadrul sesiunii, însă pot exista „. Spune-le despre ce ai vorbit. 


şi alte situații care pot produce un impact advers — 
participanţii au fost constrânşi să participe la eveniment 
împotriva voinţei lor, participanţii pot avea agende 
personale, ei pot trece în acel moment prin diverse situaţii personale de care nu se pot disocia sau 
pot pur şi simplu să nu-l simpatizeze pe trainer şi atunci frânează orice efort de a învăţa. 


În plus faţă de chestiunile schițate mai sus, sesiunile de prelegeri au atât avantaje cât şi 

dezavantaje, situaţiile însă pot fi manipulate de către trainer pentru a se obţine cel mai bun efect. 

Prelegerile trebuie folosite atunci când avem de a face cu: 

e O introducere generală în subiect; 

e Acolo unde este nevoie de învăţare descriptivă; 

e Introducerea unui material complet nou; 

* În momentele iniţiale ale programului de training când grupul de participanţi este insuficient 
de experimentat pentru a se implica destul de tare. 

Situaţiile mai puţin adecvate sunt acelea în care: 

e Grupul a demonstrat o nevoie puternică de a fi activ şi a se implica; 

e Subiectul le este familiar participanţilor şi aşa că împărtăşirea diverselor experienţe este o 
strategie de învăţare mai productivă; 

e Atunci când cursul de formare are de-a face mai mult cu abilități personale şi comportamente 
decât cu procese tehnice. 
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E 


De reţinut! Discursul în fața unui public este una dintre cele mai răspândite tipuri de 
anxietate. Cel mai bun remediu este exercițiul. Începeţi prezentările în faţa unui public 
prietenos — familia sau amicii — aceasta împreună cu o bună cunoaştere a structurii 
prezentării vor fi o bună trambulină pentru momentul în care veţi ține prezentări în faţa 
unui public necunoscut. 


Ei 


lată câteva avantaje directe ale unei sesiuni de predare: 
-  trainerul are control asupra materialului; 
-  trainerul are control asupra timpului; 
- materialul poate fi parcurs într-o ordine logică; 
- o abordare sigură (dacă trainerul şi-a învăţat lecţia); 
- posibilitatea de a se înlocui trainerul cu un coleg dacă situaţia o impune; 
- siguranță pentru participanţi (trainerul deţine în primul rând în controlul sesiunii). 
Există şi câteva dezavantaje pentru sesiunile de predare: 
- prezentarea poate să fie ineficientă; 
- repetiţia; 
- sesiunea rămâne un eveniment centrat pe trainer, pasiv; 
- lipsa de feedback. 
Sesiunile de predare, prelegerile pot deveni mai eficiente prin folosirea a două tehnici: 
1. îmbunătăţirea comunicării non-verbale; 
2. folosirea unui număr mai mare de tehnici de formare sau învăţare mai degrabă decât 
prelegeri simple. 


3. CUM ÎI FACI PE PARTICIPANȚI SĂ TE ASCULTE 

În deschiderea unei sesiuni sau în introducere, se pot fi folosite câteva tehnici care includ: 

e controlarea emoţiilor; 

e scrieți pe o foaie de hârtie câteva propoziţii introductive; 

e fiți siguri de introducerea voastră şi de modul în care veţi începe expunerea 

e nu vă cereţi scuze; 

e începețţi printr-o afirmație — trăsnet care va atrage atenția participanților; 

e după ce terminaţi introducerea, faceți o pauză pentru a încuraja sporirea atenției; 

e  descrieţi cadrul general al sesiunii, mai ales dacă va fi vorba de mai multe abordări sau dacă 
este vorba de o serie de acţiuni mai complexe; 

e prezentaţi-le participanților ideile — conceptele despre care o să le vorbiţi; 

e  definiţi strategia / sesiunile de întrebări şi răspunsuri; 
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e induceţi atmosfera — folosiți umorul, puneţi o întrebare pentru ca să începeţi să-i implicaţi pe 
ceilalți; 

e începeți implicarea lor printr-o scurtă activitate de spargere a gheții; 

e căutați să determinaţi care sunt expectaţiile participanţilor. 


SCUZELE — nu vă cereţi scuze niciodată la începutul unei sesiuni. Mai ales spunând că aveţi 
emoţii, că aceasta este prima voastră sesiune — cu cât vă cereți mai multe scuze, cu atât pierdeţi 
mai mult din credibilitate, mai degrabă decât să atrageţi simpatie. Şi în nici un caz nu vă cereţi 
scuze că nu aţi avut timp pentru a vă pregăti mai bine, participanţii pot lua această situaţie ca o 
insultă la adresa lor. 


ÎNCEPE CU O AFIRMAȚIE — TRĂSNET PENTRU A LE ATRAGE ATENȚIA. Măsura succesului vostru va 
fi dată de capacitatea de a atrage şi menţine atenţia participanţilor de la începutul până la sfârşitul 
sesiunii sau programului de training. Începeţi într-un mod care are impact, spunând sau făcând 
ceva cu care participanţii se pot relaționa. Dar, ca şi în alte situaţii, aveţi grijă „să nu săriţi calul” 
şi să nu începeţi într-un mod prea revoluționar, astfel încât unii participanţi să se simtă insultaţi. 
Pe măsură ce veţi căpăta experienţă, veți fi capabili să trageţi linia de demarcaţie între a stârni un 
conflict de idei sau o dispută dezagreabilă. 


PAUZA DE DUPĂ INTRODUCERE — vă ajută să 
încetiniți puţin ritmul după emoţiile inerente 
începutului, vă dă răgazul să vă adunaţi gândurile 
şi să vă daţi seama că aţi depăşit cu bine prima 
parte a sesiunii. Este de asemenea un semn pentru 
participanţi că introducerea s-a terminat şi că 
urmează să se intre în miezul problemei. Nu există 
vreo regulă de aur legată de lungimea acestei 
pauze — ea are un efect de calmare a spiritelor şi îi 
va pregăti pe participanţi ca să asculte. 


Pauza de după introducere are rolul de 


Masca emoţiile; 

Permite ca participanţii să mai 
discute puțin înainte de a 
începe cursul 

Da un semn că introducerea s- 


DESCRIEREA CADRULUI GENERAL, IDEILE PRINCIPALE ȘI MODUL ÎN CARE SE VOR DESFĂȘURA 
SESIUNILE DE ÎNTREBĂRI ȘI RĂSPUNSURI. Pentru prima parte a acţiunii, puteţi schiţa desfăşurarea 
evenimentului pe un flipchart, explica pe larg, oral, care vor fi etapele pe care le veţi parcurge. 
Adică: „Le spui despre ce le vei vorbi. Le vorbeşti. Le spui despre ce le-ai vorbit.” De asemenea 
puteţi stabili de la început care va fi strategia de întrebări şi răspunsuri — acesta nu este un fapt 
minor, pentru că dacă te hotărăşti să accepţi întrebări doar la finalul sesiunii, atunci e foarte 
posibil ca unii dintre participanţi să fie frustrați. Pe de altă parte, dacă permiţi ca participanţii să 
pună întrebări de câte ori doresc, vei vedea că sesiunea va avea parte de multe întreruperi, iar a te 
opri să răspunzi tuturor întrebărilor poate conduce la întârzieri în parcurgerea materialului. O 
posibilă soluţie ar fi să faci o pauză în cadrul sesiunii, atunci când ai terminat de prezentat o 
anume secțiune, permițându-le participanţilor să clarifice aspectele care sunt de interes pentru ei. 
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Atunci când vorbim despre INDUCEREA UNEI ATMOSFERE ne referim la prima „ancoră” pe care o 
aruncă trainerul pentru a atrage în discuţie participanţii. Fie că este vorba de umor — însă aici 
trebuie să se aibă în vedere faptul că ceea ce e comic pentru o persoană poate să nu fie pentru 
altele, glumele trebuie să aibă relevanţă pentru un subiect şi să nu ofenseze pe cineva; folosirea 
unui citat celebru (de exemplu, statisticile arată că Bart Simpson este citat mai des decât 
Shakespeare) — acest citat trebuie să fie relevant, de impact, cât mai scurt, grupul se poate 
relaționa la el şi îl înţelege; punerea unei întrebări retorice sau a uneia care provoacă controverse 
— îi permite audienței să se implice şi dă un semnal participanţilor că doriţi să auziţi opinia lor. 


EVALUAREA EXPECTAȚIILOR constă în a le adresa participanţilor două seturi de întrebări, pe de o 
parte care sunt speranţele şi nevoile lor referitoare la respectivul eveniment şi pe de altă parte 
griji şi obstacole pentru desfăşurarea acelui eveniment. Când toți participanţii au completat 
aceste două rubrici pe un flipchart sau pe bileţele, ele trebuie apoi afişate în sala de curs şi 
consultate periodic pentru a vedea, mai ales dacă obstacolele şi grijile exprimate de participanţi 
au fost rezolvate. 


SA 
Ej 


De reținut! Evaluarea aşteptărilor participanților este un moment crucial al secțiunii 
introductive a oricărui curs de formare. După ce acestea au fost enunțate de către 
participanţi, este de datoria formatorului să le citească în plen și să precizeze care dintre 
aşteptări vor putea fi îndeplinite în cadrul evenimentului de formare şi care dintre ele nu 
pot fi satisfăcute pentru că nu intră în aria de acoperire a obiectivului de formare. 


SA 
Ei 


lată câteva aspecte referitoare la acţiuni sau tehnici de care trainerul trebuie să ţină seama în 
timpul desfăşurării sesiunii de training. Trebuie să porniţi de la premisa că voi, sunteţi purtători 
al unui mesaj, iar scopul întregii sesiuni de training este acela de a împărtăşi cât mai multe 
informaţii, de a vă face mesajul cunoscut şi înţeles de cât mai multe persoane. 

Aşadar pentru că de cele mai multe ori nu ne naştem cu talentul de oratori desăvârşiţi sau cu 
abilităţi de a vorbi în public, trebuie să acordaţi importanţă următoarelor aspecte: 

e înce parte te uiţi; 

e stai în picioare sau pe scaun; 

e care este postura corpului, când stai în picioare; 

e cum te exprimi; 

e folosirea comunicării verbale; 

e folosirea comunicării non-verbale; 

e cum realizezi o strategie eficientă de punere a întrebărilor. 
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4. ELEMENTE DE COMPORTAMENT VERBAL, PARA-VERBAL ȘI NON-VERBAL 


Unde te uiţi 
Recomandări: 


La începutul prezentării tale, alege o față prietenoasă, zâmbitoare şi începe prezentarea 
plecând de la ea. Apoi treci către alte persoane, să te opreşti prea mult cu privirea asupra unei 
persoane poate conduce spre intimidarea ei sau o poate face să se simtă inconfortabil. 
Foloseşte tehnica „farului maritim” pentru a baleia cu privirea întregul auditoriu. Acordaţi şi 
atenţie persoanelor de la extremităţile rândurilor, din primul sau ultimul rând. 


Evitaţi: 


Să vă concentrați privirea asupra unei persoane pentru o perioadă de timp mai îndelungată. 
Persoana respectivă se va întreba care este motivul acestei atenţii excesive, urmează să îi 
puneţi întrebări, ce veţi face mai departe, iar acest fapt poate conduce la scăderea ascultării 
active din partea participantului. 

Să vă uitaţi peste capetele participanţilor, poate la ceasul din spatele încăperii sau pe fereastră. 
Participanţii simt că îi evitaţi şi se întreabă dacă nu se întâmplă ceva mai interesant în altă 
parte. 

Să vă jucaţi cu chei sau monezi în buzunare — s-ar putea ca participanţii să fie şi ei mai atenţi 
la acest aspect şi să nu vă mai asculte. 


EA 


Eu 


De reţinut! Pentru un comportament firesc e necesar ca trainerii începători să exerseze 


extensiv în faţa oglinzii. 


sa 


E 


Să stai în picioare sau aşezat 

Aceasta este de cele mai multe ori o decizie personală, alegerea fiind impusă poate şi de locaţia 
în care are loc evenimentul. Dacă aveţi de-a face cu un grup mic, atunci este mai bine să staţi 
aşezat pentru a fi mai aproape de participanţi, însă dacă aveţi de a face cu un grup mare este 
esenţial să staţi în picioare, altfel o parte dintre participanţi nu vă vor vedea şi nici voi nu-i veţi 
putea vedea pe toți participanţii. 

Cum să staţi în picioare 


Cât de relaxat vă permit circumstanţele, fără a sta ţepeni — domnii mai ales trebuie să evite 
ținerea mâinilor în buzunare pentru că există tentaţia de a se juca cu mărunţişul sau cheile; 
Dacă pentru dvs. s-a pregătit o masă, pentru a nu părea prea formali, mişcaţi-vă spre lateralul 
acesteia sau în faţa ei; 
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Nu vă aşezaţi pe colţul mesei, veţi avea tendinţa de a vă balansa picioarele, astfel încât aceasta 
va atrage atenţia participanţilor; 

Nu vă aşezaţi într-o poziţie centrală, în faţă pentru că | 
veţi fi perceput ca ocupând o poziţie de „forţă”, | pentru un trainer înc epător este mai 
dominantă — o rămăşiţă a orele din clasele primare | ine să stea în picioare decât să stea 
cu profesorul dominant. 

Să fii în spatele unui pupitru este şi mai rău decât a 
fi aşezat în spatele unei mese. Nu permite mişcarea 
pentru a sublinia anumite aspecte şi micşorează 
contactul cu grupul. Pupitrul poate fi folosit doar ca 
suport pentru hârtii, însă voi trebuie să vă mişcaţi 
printre rânduri din când în când. 

Nu trebuie să staţi înțepeniţi în aceeaşi poziţie dar nici să vă mişcaţi printre rânduri până când 
îmbătaţi de cap auditoriul. Mişcarea are sens, dacă vă deplasaţi între punctul în care staţi de 
obicei, către video-proiector sau flipchart. 

Dacă aveţi ceva important de spus, asupra căruia doriţi ca participanţii să acorde atenţie, este 
bine dacă vă deplasaţi câţiva paşi în faţă şi vă aplecaţi înspre ei atunci când vorbiţi. A face 
câţiva paşi înapoi are efectul invers şi poate însemna că aţi terminat referirea la un anumit 
aspect şi doriţi să le lăsaţi timp să se gândească la asta. 


Jos. 
i. Sunt de acord. Argumentaţi 
j. Nu sunt de acord. 


Argumentaţi. 


Cum să staţi jos 


Aşa cum am vorbit înainte, mutarea scaunului către colţul mesei atunci când vă adresaţi 
grupului, poate fi un semn de reducere a gradului de formalitate a evenimentului. 

Se poate ca pe parcursul unui eveniment să fie nevoie să staţi jos, e.g. când folosiţi 
proiectorul, însă e bine ca după aceea să vă ridicaţi în picioare să vă plimbaţi sau doar 
deplasaţi către un alt instrument pe care îl folosiți. 

Când staţi pe scaun, fiți relaxaţi. Dacă scaunul are mânere, nu le strângeţi cu putere astfel 
încât să vi se albească pielea, indiferent cât de emoţionat sunteți. 

La un moment dat trainerilor li se recomanda să stea jos, cu mâinile încrucişate în poală 
exceptând momentele când aveau nevoie neapărat să le folosească. Un asemenea 
comportament poate să vă dea aerul de roboţi, stând jos şi cu mâinile inerte. E bine să mişcaţi 
mâinile aşa cum simţiţi, să ţineţi spatele drept dar nu înţepenit, să nu vă foiţi pe scaun pentru a 
nu da senzaţia de stres. 


Cel mai bine în aceste situaţii este să cunoşti încăperea în care se va desfăşura evenimentul şi să 
te bazezi pe bunul simţ. 


Cum te exprimi 


Puneţi într-o ordine logică materialul pe care îl veţi prezenta, informaţiile, opiniile. 
Redactaţi-vă argumentele şi dovezile menite să le susțină; 

Repetaţi, într-o formă concisă argumentele pe care le veţi aduce; 

Dacă nu aţi făcut asta în timpul sesiunii, căutaţi potenţiale întrebări pe care vi le pot adresa 
participanții; 

Recapitulaţi, discutaţi şi rezumaţi punctele principale; 

Rezumaţi principalele puncte ale sesiunii; 
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E 


De reţinut! Pentru ca sesiunea introductivă să decurgă fără incidente este recomandat ca 
introducerea, frazele de legătură dintre sesiuni, concepte cheie sau citatele să fie notate pe 
cartonașe ajutătoare. 


SA 
Ei 


O mare parte a activităţii voastre poate părea simplă repetiţie, dar mulţi cercetători consideră că 
acest lucru este necesar, mai ales atunci când este vorba de subiecte complexe, pentru a permite 
ca activitatea de învăţare să se desfăşoare cât mai eficient. Este evident că repetarea nu se face ca 
papagalul, materialele se prezintă în alte forme, cu abordări diferite. Modul în care veţi prezenta 
materialul poate fi, aşa cum am vorbit în prelegerile anterioare, de la simplu la complex, de la 
cunoscut la necunoscut. Abordarea pe care o veţi folosi va depinde mult de informaţiile pe care 
le veţi avea din stadiile anterioare de identificare şi analiză a nevoilor de training — ce ştiu deja 
participanţii despre subiect, care este stilul predominant de învăţare al grupului. 


COMUNICAREA VERBALĂ 

Oricât ai fi de bine pregătit, cât de interesant sau bine documentat este materialul, dacă el este 
prezentat într-o manieră ineficientă există puţine garanţii că va fi atins un nivel eficient al 
învăţării. Modul în care îți foloseşti vocea poate influenţa semnificativ modul în care eşti 
perceput. Pentru aceasta trebuie să iei în calcul tehnica 3P+R. 


Proiectează — vocea, astfel încât volumul ei să fie în concordanţă cu mărimea grupului şi sala în 
care are loc evenimentul, astfel încât toată lumea să te poată auzi fără dificultate. 

Pronunţă — cuvintele cu grijă. 

Fă Pauză frecvent. Astfel vei avea ocazia să te gândeşti la ceea ce ai de spus în continuare şi 
participanţii vor avea timp să proceseze datele pe care le furnizezi tu. 

Ritmul trebuie să fie variat — o voce constantă devine 
monotonă şi e posibil să-i plictisească pe participanţi. 
Atunci când doriţi să accentuaţi ceva, scădeţi ritmul şi 
coborâţi vocea. 


Folosirea unui ritm monoton al 
comunicării: 
a. Le arată participanților că ai 


încredere în tine; 

Permite explicarea detaliată a 
unor aspecte complexe; 
Plictisește participanții. 


FOLOSIREA EFICIENTĂ A COMUNICĂRII NON- b. 
VERBALE ȘI PARA-VERBALE 

Sunt de acum bine cunoscute procentele referitoare la 
modalitățile în care comunicăm fiecare dintre noi: cu 
cuvinte 7%, cu vocea şi modulațiile ei 38% şi vizual 
55%. Aceste procente sunt rezultatul cercetării lui Albert Mehrabian (Rae, 2001). Ceea ce putem 
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constata este faptul că uneori cuvintele au un impact minim comparat cu modul în care le rostim, 

vocea, iar acestea împreună au mai puţin impact decât semnalele vizuale pe care le emitem. 

Printre semnalele vizuale includem: 

e Expresiile feței 

e Gesturile 

e Limbajul trupului — postura poate indica interesul sau dezinteresul, o atitudine paternală sau o 
demonstrație a puterii față de un anume grup. 

e Privirea 

e Ticurile — unul dintre cele mai întâlnite şi necesar a fi evitate mai ales în cazul trainerilor sunt 


SII 


„ok” sau „ştii”. 


Este evident din cele prezentate mai sus că un formator trebuie să aibă grijă la multe aspecte 
atunci când doreşte să ţină o prezentare de succes. De aceea e important să subliniem că multe 
dintre aceste aspecte vor veni de la sine, o dată cu câştigarea experienței. La început însă, e bine 
de ştiut că toate gesturile şi comportamentele semnalate trebuie făcute cât mai firesc, cât mai 
natural, fără să pară ceva exersat şi impus. O conduită firească e de preferat uneia în care toate 
"regulile” sunt respectate mecanic, dar care îi face pe participanţi să se simtă neconfortabil. 


5. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


REZUMAT 


Am discutat în acest capitol despre competențele pe care trebuie să le folosească formatorul în 
susținerea cu eficiență a unor prezentări în timpul cursurilor de formare. 


DE REFLECTAT! 


Idei principale: 


1. Devii un bun prezentator prin exerciţiu; Care este metoda prin care alți formatori şi- 


2. Eficiența prezentării și o relaţie bună |au învins teama de a vorbi în public. 
cu grupul se pot stabili în măsura în 


care trucurile de bun prezentator se fac 
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în modul cel mai firesc. 


Resurse suplimentare: 
http://ww.scoaladetraining.ro/care-sunt-abilitatile-esentiale-pentru-un-trainer.html 


http://consultanta.si.md/dezvoltare-profesionala/abilitati-de-instruire-a-adultilor-formare-de- 


formatori 


106 


UNITATEA 10: DINAMICA GRUPULUI ÎN PROCESUL DE TRAINING 


10.1. CONSIDERAȚII PRIVIND DINAMICA GRUPULUI ÎN TRAINING 
10.2. STRATEGII DE FACILITARE 

10.3. SUGESTII PENTRU O FACILITARE EFICIENTĂ 

10.4. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


OBIECTIVELE UNITĂȚII DE ÎNVĂŢARE 
La finalul acestei unităţi veţi şti: 
1. Caracteristicile unui grup de training 


2. Cele mai eficiente modalităţi de facilitare 
3. Cum să gestioneze situațiile dificile de dinamică a grupului 


10.1. CONSIDERAȚII PRIVIND DINAMICA GRUPULUI ÎN TRAINING 


Primele cercetări privind dinamica grupului de training au fost realizate de către Kurt Lewin și 
asociaţii săi în anii 1950. Lewin şi colaboratorii observă că într-un grup de învăţare prezenţa unui 
agent al schimbării (trainer) are rolul de a facilita comunicarea şi de a oferi feedback util 
participanţilor. Feedback-ul în training a fost folosit inițial pentru a descrie ajustarea unui proces, 
într-un mod informat privind rezultatele şi efectele acestuia. Un aspect important este acela al 
diferenţei — între rezultatul dorit şi cel actual. Feeback-ul este un element de bază al grupurilor de 
training (I-Grups) şi s-a descoperit că este extrem de eficient dacă provine din observații făcute 
pe loc, când e făcut imediat după terminarea unui eveniment şi atunci când persoana care 
primeşte feedback-ul verifică informația primită cu ceilalți membri ai grupului pentru a-i stabili 
validitatea şi a reduce eventuala percepţie distorsionată. 

O fază importantă a dinamicii de grup este aceea de "dezgheț”, derivată de Lewin din teoria 
schimbării organizaționale. În această fază putem spune că sistemul de credinţe al cuiva este pus 
sub semnul întrebării. Motivația pentru schimbare trebuie generată înainte ca schimbarea să 
apară. Participanţii trebuie ajutați să-şi reexamineze unele dintre presupoziţiile la care ţin mult 
despre ei înşişi şi despre ceilalți. O parte a proceselor de grup trebuie să se adreseze acestei 
situații. Trainerii trebuie să creeze mediul în care aceste presupoziţii să poată fi puse în discuţie şi 
provocate. Membrii grupului T se implică în grup atât emoțional, dar, în acelaşi timp, se observă 
ei înşişi ca grup în mod obiectiv. Melanjul de emoţional şi analitic nu este uşor de administrat şi 
e posibil ca mulți participanţi să reziste la implicare, dar este esenţial ca toți cei prezenţi să înveţe 
şi să se dezvolte. În acest sens, din punct de vedere psiho-educaţional, rolul participanților în T 
Grup este acela de a facilita învăţarea pentru membri. Mai jos sunt expuse câteva metode prin 
care trainerul poate facilita interacțiunea pentru învăţare. 
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E 


De reţinut! Importanţa implicării, atât cognitive cât şi emoţionale, a participanţilor. 


sa 
Ei 


10.2. STRATEGII DE FACILITARE 


O strategie eficientă pe care trainerul o poate folosi în cadrul sesiunii de formare este să adreseze 
întrebări participanţilor în diferite etape. Acestea au rolul de a-i implica pe participanţi, pot 
solicita diverse informaţii, pot ajuta la determinarea nivelului de cunoştinţe sau experienţă ale 
indivizilor. Poate unul dintre cele mai dificile momente cu care se poate întâlni un trainer în 
cariera sa apare atunci când adresează o întrebare şi nu primeşte din partea participanţilor nici un 
răspuns. Dacă momentul de linişte persistă este nevoie să se încerce o nouă abordare. De obicei e 
nevoie să se continue prin adresarea unei întrebări deschise. Există mai multe tipuri de întrebări: 
deschise, închise, cu variante de răspuns etc., de asemenea mai multe nivele la care ele sunt 
adresate: 
e Pentru a stabili anumite fapte: „Ce s-a întâmplat 
când ai făcut un anume lucru?” 
e Pentru a scoate la suprafaţă anumite sentimente: 
„Ce ai simţit când acel lucru s-a întâmplat?” 
e Pentru a identifica anumite valori: „Ce a 
însemnat acest fapt pentru tine?” 
Folosirea întrebărilor care scot la suprafață anumite 
sentimente precum şi cele care ajută la identificarea 
unor valori trebuie făcută cu mare grijă, trebuie ca 
trainerul să evalueze dacă grupul este gata să-şi exprime 
sentimentele. 


Folosirea întrebărilor închise 
restrânge oportunitatea de 
interacțiune. Daţi exemple de 


întrebări închise și apoi transformați- 
le în întrebări deschise pentru a 
stimula discuţiile dintre participanţi. 


Răspunsuri corecte şi incorecte 

La întrebările adresate de trainer, participanţii vor veni cu răspunsuri corecte, parţial corecte sau 
greşite. Dacă răspunsul este cel corect, trainerul va trebui să verifice dacă şi ceilalți participanţi 
au înţeles şi dacă ei sunt de acord. Este necesar ca el să pună întrebarea: 

„E toată lumea de acord cu acest lucru?” 

„Mai există ceva ce aţi dori să adăugaţi în acest moment?” 

„Poate cineva să dea un exemplu?” 
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Dacă răspunsul este unul doar parțial corect, se vor adresa acelaşi set de întrebări. Accentuaţi 
faptul că sunteţi de acord cu o anume parte a acelui răspuns şi mai adăugaţi şi alte amănunte sau 
detalii. 


În cazul în care un răspuns este greşit, este bine să începeţi cu prima întrebare, mai degrabă decât 
să-i spuneţi participantului din start că a greşit. De asemenea trainerul trebuie să verifice dacă el 
a adresat corect respectiva întrebare sau dacă s-a referit la un material pe care participanţii nu l- 
au parcurs până în acea etapă. 


Eu 


De reţinut! In adresarea întrebărilor trebuie să primeze tactul și, de asemenea, formatorul 
trebuie să facă eforturi pentru a implica un număr cât mai mare de participanţi. 


sa 
Ei 


10.3. SUGESTII PENTRU O FACILITARE EFICIENTĂ 


e păstraţi lungimea sesiunii la un minimum acceptabil, pentru a vă asigura că acoperiţi ceea ce 
aveţi de expus şi că nu încărcaţi excesiv participanţii cu informaţii; 

e asiguraţi-vă că intenţiile voastre vor fi cunoscute de grup, în legătură cu ceea ce va urma să se 
întâmple, mai ales atunci când se aduce în discuţie o nouă temă: 

- „Ceea ce aş dori să fac este...” 

- „Ceea ce aş dori să discutăm acum este...” 

- „Hai să facem un rezumat al chestiunilor discutate până acum...” 

e folosiți exemple şi analogii, mai ales cele din viaţa reală. Chestiuni dificile şi complexe pot fi 
adesea simplificate folosind analogiile, preferabil acelea cu care publicul este familiarizat. 

e încercaţi să răspundeţi acelor întrebări nerostite ale audienței: „Cum mă ajută asta pe mine? 
Ce câştig eu din această sesiune?” Cei mai mulţi participanţi vin la sesiunile de formare 
pentru ca să câştige ceva pentru ei înşişi — informaţii, învăţare, abilităţi, cunoştinţe. Astfel 
încât, în plus faţă de a vă atinge voi obiectivele, încercaţi să luaţi în calcul şi să le satisfaceţi şi 
lor obiectivele. Aici este momentul să luaţi în calcul fişa de expectaţii şi obstacole realizată la 
începutul sesiunii. 

e faceți recapitulări ale faptelor despre care s-a vorbit cât de des posibil, însă nu într-atât de des 
încât să-i plictisiți pe participanţi. Această abordare este folositoare mai ales atunci când 
subiectul care se predă este complex. Puteţi rezuma la finalul fiecărui punct major şi apoi o 
recapitulare generală la finalul sesiunii. 

Ca o recomandare finală, este important să ilustraţi prezentările verbale cu cât de mult material 

vizual posibil — grafice, postere, slide-uri, etc. 


Câteva elemente de PNL — programare neuro-lingvistică 
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Potrivirea — ritmul vorbirii şi respirației cu interlocutorul 

Oglindirea — gesturi în oglindă, postură în oglindă, având grijă ca această reflectare de gesturi să 
nu se facă în mod ostentativ. 

Temperarea şi conducerea — se referă la a nu răspunde de exemplu unui comportament de furie 
prin furie ci demonstrând că înţelegem furia persoanei şi motivul ei. Dacă motivul pentru furie 
este unul justificabil, atunci poţi să îţi arăţi susţinerea precum şi dorinţa de a încerca să ajuţi. În 
cele mai multe cazuri se încearcă conducerea persoanei către o stare mai acceptabilă. 


SA 
Ei 


De reţinut! După o sesiune de discuţii tragerea concluziilor îi revine întotdeauna 
formatorului, cu alte cuvinte, participanţii se aşteaptă ca trainerul să aibă ultimul cuvânt. 


sa 
Ei 


10.3. CUM FACI FAŢĂ UNOR SITUAȚII DIFICILE SAU UNOR PARTICIPANȚI DIFICILI 


Orice trainer care a condus o sesiune ştie că există în fiecare grup o persoană sau mai multe care 
pot crea probleme. lată câteva dintre situaţiile cele mai frecvent întâlnite şi cum ar trebui ele 
rezolvate: 


FURIE, INSOLENȚĂ, RIDICAREA VOCII — acestea sunt comportamente extrem de agresive care nu 
trebuie lăsate să continue pentru că duc la deranjarea întregii sesiuni de formare. În cazul ridicării 
vocii şi a furiei, chiar dacă este vorba de un participant sau chiar de trainer în dialog cu acesta 
trebuie să se determine în primul rând motivul care a condus la respectiva situaţie şi să se facă 
toți paşii necesari pentru potolirea comportamentului agresiv. Insolenţa deschisă nu trebuie 
tolerată şi în acest caz este bine să se apeleze chiar la pedepse disciplinare prin intermediul 
managerului responsabil de respectivul participant. 


NEPARTICIPAREA ŞI TIMIDITATEA — este bine să nu confundați neparticiparea la eveniment ca 

rezultat al unui comportament pasiv agresiv cu timiditatea. În orice caz: 

e Victima” care afişează comportamentul neparticipativ nu trebuie nominalizată ci implicată 
discret. Nu e cazul să se pună întrebări cu adresare directă. Dacă cineva a făcut o remarcă de 
exemplu, persoana vizată poate fi întrebată CE (nu DACĂ) ar avea de adăugat, ţinând seama 
de experienţa sa în domeniu. 
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e Dacă grupul este format eminamente din acest gen de persoane, atunci este bine ca la 
demararea activităţilor să se facă unele consideraţii despre necesitatea contribuţiilor din partea 
tuturor la procesul de învăţare, apoi participanţii pot fi împărțiți în grupuri mici, aceasta 
contribuind la reducerea timidităţii şi implicarea persoanelor. 

e Activităţile pot fi simple, iar grupurile pot nominaliza 
un purtător de cuvânt pentru prezentarea rezultatelor în 
plen. 

e Când pui întrebări grupului şi i-ai identificat deja pe 
cei care se vor oferi oricum voluntar să dea un răspuns, 
poţi să foloseşti metoda ruletei ruseşti, a pasului 
statistic sau chiar să ceri un feedback de la toată lumea 
pentru a ajunge la timizii pe care îi vizezi. 

e Când există mai mulți participanţi tăcuţi, aceştia ar 
trebui puşi să lucreze împreună la activitățile pe 
echipe, 

e Membrii grupului pot ei înşişi să-i încurajeze pe participanţii mai tăcuţi, în activităţi conexe 
sau în discuţii. 


Există posibilitatea ca timiditatea 
unor participanţi să fie determinată 


de insolenţa altora? 
Dacă da, care trebuie să fie strategia 
trainerului? 


RÂSUL NEPOTRIVIT — dacă grupul de participanţi râde şi nu este rezultatul unei glume spuse de 
tine sau de alt participant este normal să te întrebi ce se întâmplă. In acest caz este bine să-i 
întrebi sau să-i rogi pe participanţi să împărtăşească cu grupul motivul amuzamentului lor. 


LIPSA DE ATENȚIE — Acest comportament poate fi rezultatul intoleranţei. Sau poate că este efectul 
unei acțiuni a trainerului. Este posibil ca el să fi vorbit fără întrerupere mai mult de 15-20 de 
minute, interval normal de concentrare a atenţiei. Lipsa atenţiei poate fi determinată de atitudinea 
relaxată, picior peste picior — stil englez, lăsarea pe spătarul scaunului. Persoanele respective pot 
părea că ascultă, însă întrebarea pe care trebuie să şi-o pună trainerul este dacă ele îşi vor aduce 
contribuţia în grup atunci când li se va cere acest lucru. 

e O abordare discretă se poate face în timpul pauzelor când respectivii participanţi pot fi 
întrebaţi dacă acest curs este ceea ce îşi doresc ei, ceea ce ei aşteptau. Puteţi sugera că ei ar 
avea mai mult de câştigat dacă s-ar implica mai des, fiind siguri că ar putea aduce o 
contribuţie valoroasă la discuţii. 

e Dacă în cadrul acestei abordări atitudinea 
participanţilor este una negativă, întreabă-i ce ai putea 
introduce în material pentru ca acesta să fie interesant 
sau de ajutor pentru ei. 


Când un participant este întrerupt de 
altul, comportamentul lui este de: 
a. Cinism şi intoleranță; 


A Seg b. Stai să vezi ce mi s-a 
ÎNTRERUPERILE — fac parte din tipul de comportament 


prin care un participant doreşte să-i facă pe ceilalți să 

tacă sau să conducă discuţia. Cu cât îi este permis să 

vorbească mai mult, cu atât situaţia va escalada. Atunci: 

e Efectele acestei întreruperi trebuie discutate cu 
grupul; 


întâmplat mie; 

Insolenţă; 

Nu se determina de la prima 
întrerupere. 
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e Când cel care a întrerupt discuţia a terminat, te vei întoarce la continuarea ideilor celui 
întrerupt; 

e Dacă cel care întrerupe face acest lucru frecvent, atunci trebuie să ai o discuţie cu el la pauză 
şi să discuţi efectele pe care le au acţiunile lui asupra celorlalți membri ai grupului. 


ÎNTOLERANȚA, CINISMUL — este acel comportament ce se manifestă atunci când participanţii se 

întreabă „Ce prostii sunt astea pe care le spune trainerul. Şi ce caut eu aici?”. Participanţii de 

acest gen fac comentarii, dau ochii pe spate, vorbesc şoptit cu alţi colegi, cască frecvent, arată 

plictisiți. 

e  Întreabă-te dacă această situaţie este rezultatul acţiunii sau inactivităţii tale. Eşti plictisitor, te 
repeţi, vorbeşti despre probleme fără importanţă pentru grup? 

+  Verifică aceste probleme prin intermediul unei evaluări intermediare: termometru, 
emoticons, etc. 

e Dacă semnele sunt arătate de către o anume persoană şi comportamentul ei-lui încep să 
afecteze întregul grup, discută această problemă direct cu persoana respectivă. 


IRELEVANȚA — Este un comportament care vine din partea persoanelor care pot să nu înţeleagă pe 
de-ntregul materialul predat sau pur şi simplu le place să-şi audă vocea. Dacă e vorba de primul 
caz, e bine să vă asiguraţi că neînţelegerea este un caz singular. In cel de-al doilea caz: 


e  Mulţumiţi-i participantului pentru contribuţie şi plasați aceeaşi întrebare către cineva care 
poate veni cu o contribuţie relevantă; 

* În cazul în care acest gen de comportament se repetă, întrebaţi persoana cum vede ea 
relevanţa ideilor sale față de tema în discuţie sau dacă grupul doreşte să dezbată respectivele 
comentarii; 

* În general, reamintiţi-le participanţilor că timpul pe care îl aveţi la dispoziţie este destul de 
scurt pentru a atinge obiectivele fixate. 


STAI SĂ-ŢI SPUN EU CE MI S-A ÎNTÂMPLAT MIE — aceştia sunt participanţii care povestesc anecdote 
din experienţa personală. Acest gen de întâmplări pot fi contribuţii valoroase la sesiune, dar „nu 
prea des şi nu prea detaliat”. În sensul că, dacă o întâmplare simplă se transformă într-o poveste 
complicată, puteţi să-i sugeraţi participantului să facă un rezumat sau să o păstreze până la pauză. 


SĂ VORBEŞTI NEINVITAT ÎN NUMELE CELORLALȚI, DOMINANȚA — atunci când adresezi o întrebare 
grupului este normal să răspundă cine doreşte. Dar dacă adresezi o întrebare cuiva anume şi 
altcineva răspunde înainte ca respectiva persoană să aibă şansa, acesta nu este un comportament 
acceptabil. În mod frecvent, aceasta este aceeaşi persoană care, atunci când adresezi o întrebare 
întregului grup, se grăbeşte să răspundă prima. Se poate ajunge la extrema în care, restul grupului 
refuză să mai răspundă. 

e Chiar dacă neinvitatul dă un răspuns, întoarce-te la persoana căreia i-ai adresat inițial 

întrebarea; 
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e  Recunoaşte răspunsul persoanei dominante şi contribuţia lui, dar întoarce-te la grup adresând 
din nou întrebarea sau chestiunea pe care o doreşti clarificată; 

e Cei care fac toate aceste eforturi de a răspunde la întrebări sunt persoanele care doresc să 
domine grupul. Însă trainerul trebuie să facă constant referire şi să caute şi punctul de vedere 
al celorlalți participanţi, chiar dacă acesta este un demers dificil. 


JOKERUL -— aceştia sunt participanţii mereu puşi pe şotii, ei ajută ca grupul să fie activ şi te ajută 
în sarcina pe care o ai, ca o contrabalansare a seriozităţii tale. Învață să identifici şi să încurajezi 
tacit formele acceptate de umor însă ţine sub control această activitate. Mai există participanţi 
care parcă nu pot deschide gura fără a face o glumă sau a fi spirituali. Acest gen de 
comportament este unul dăunător pentru grup, după un timp în care se râde la glume, râsul 
încetează şi între joker şi restul grupului apare un antagonism, iar tu trebuie să stopezi această 
situație. Motivul din spatele acestui comportament este frica jokerului de a-i exprima 
sentimentele, opiniile sau părerile reale, însă în măsura în care acel comportament continua, 
trebuie să-i atragi atenţia respectivului participant că acțiunile lui deranjează. O discuţie privată 
poate conduce la clarificarea unor aspecte. 


PARTICIPANȚII ADORM -— nu trage imediat concluzia că prezentarea ta a fost plictisitoare. Pot 
exista motive psihice sau chiar medicale. Încearcă totuşi să nu faci respectiva persoană să se 
simtă prost ca urmare a faptului că a adormit. O metodă este să faci linişte pentru câteva 
momente şi apoi să reîncepi expunerea cu o voce mai tare. Verifică de asemenea dacă încăperea 
este suficient de bine aerisită. E bine ca în ora care urmează imediat servirii mesei să nu ţii o 
prelegere ci să implici participanţii într-o activitate. 


Aceste situaţii sunt doar o parte, din păcate cea mai neplăcută care poate să se manifeste în 
timpul cursurilor de formare. Orice trainer începător trebuie să fie pregătit să le facă faţă, dar, în 
același timp, trebuie să ştie în vor exista cazuri, probabil în majoritatea cursurilor de formare, 
când interacțiunea dintre participanți va fi una constructivă și pozitivă, ceea ce va conduce la 
satisfacția celor prezenți şi la atingerea obiectivelor de învăţare. 


SA 
Ei 


De reţinut! Înainte de a lua orice măsură care ar putea perturba dinamica grupului, 
trainerul trebuie să discute individual cu participanţii problemă. Este responsabilitatea 
exclusivă a formatorului să iniţieze procesul de soluţionare a problemelor de grup. 
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10.4. REZUMAT, PUNCTE DE REFLECȚIE ȘI RESURSE SUPLIMENTARE 


REZUMAT 
Am discutat în acest capitol despre caracteristicile grupului de training şi a dinamicii prin care 


trece acesta. 


Idei principale: 
1. Pentru eficienţa învăţării, implicarea participanților în grupul de trening trebuie să 
fie atât cognitivă cât şi emoțională; 
2. Implicarea participanților se poate face printr-o strategie eficientă de adresare a 
întrebărilor, 
3. Situaţiile dificile din training trebuie să fie rezolvate în primul rând prin implicarea 


formatorului. 


DE REFLECTAT! 


Ce se întâmplă când în mod repetat un 
trainer este întrerupt de participanți. Are 
motive să creadă că şi-a pierdut 
legitimitatea în fața grupului? 


Resurse suplimentare: 


http://www. slideshare.net/ramsis/dinamica-grup-1doc 
http://alingavreliuc.files.wordpress.com/2010/10/adrian-necualu-ed-dinamica _grupurilor.pdf 
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